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Resumen

El estudio se platea desde el proceso de profesionalizacion de una empresa familiar, a partir de
la incorporacion de personal con formacion académica a los equipos de trabajo. Los mandos
medios, son un enlace entre la alta gerencia y el ncleo operativo, brindan un soporte significativo
a las diversas areas de la organizacién (Roth, 2016). Estas figuras, construyen y sostienen
expectativas de rol en torno al profesional incorporado; las cuales se fundan, en las actividades,
relaciones y lo que se espera del profesional que asume un determinado rol dentro de la
empresa. Es posible, las expectativas sean trazadas a partir de los modos de hacer y estilos

asumidos, siendo representativas de etapas precedentes al proceso de profesionalizacion.

Al iniciar la relacién laboral, los profesionales incorporados poseen una serie de expectativas
sobre aquello que quisieran hacer y la carrera profesional dentro de la empresa. A partir de su
contratacion, se asigna un rol especifico. La autopercepcion, es un proceso complejo en que se
integran experiencias personales, informacion que recibe de su sistema afectivo y ambitos de
pertenencia (Bem, 1972). Asi, el profesional incorporado, es capaz de dar cuenta del modo en

que se ve a si mismo desde su funcion actual, y los registros emocionales predominantes.

Entre la autopercepcion del profesional en cuanto a su rol dentro de la empresa familiar y las
expectativas de rol sostenida por los mandos medios, se identifica una tensién que repercute a
nivel relacional entre ambos actores e incide sobre el proceso de profesionalizacién en que se

encuentra la empresa familiar del sector alimenticio en estudio.

La investigacién se articula en el marco de una empresa familiar, conducida por integrantes de
la tercera generacion; el proceso de profesionalizacion de diferentes sectores ha sido constante
y significativo. A partir de contar con personal que posee formacion académica, se construyen y
sostienen expectativas de rol en torno al profesional incorporado, fundadas en las actividades,

relaciones y lo que se espera del profesional que asume un determinado rol.

El presente trabajo se enmarca en el paradigma sistémico y las contribuciones que adopta de
otras disciplinas. Bronfenbrenner (1987) y su perspectiva ecoldgica, es el marco desde el cual
nos acercamos a conocer nuestro objeto de estudio. Katz & Kahn (1995), en su andlisis, parten
de una vision de las organizaciones como sistemas abiertos. En tal sentido, una de sus

cualidades, es el surgimiento de tensiones internas.

El interrogante que guia el proceso de investigacion: ¢Qué tensiones existen entre las
autopercepciones de los profesionales y las expectativas de rol hacia éste, en una empresa
familiar?. Para responderlo, se opta por un estudio de casos, (Stake, 1999). Es una investigacion
cualitativa, disefio descriptivo; siguiendo a Herndndez Sampieri, Fernandez Collado & Baptista,
Lucio (2006). La informacion fue recolectada a través de entrevistas semi-estructuradas, para la
seleccion de los casos, se establecio un criterio de orden temporal: profesionales incorporados
en un sector de la empresa en los Ultimos 5 afios. Al ser consultados y expresar interés por

colaborar con la investigacion, se explicita el encuadre ético y objetivos de investigacion. La
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estrategia de analisis de la informacion, es la Teoria fundamentada en los datos (Glaser & Straus,

1967) y la implementacion del software Atlas.Ti que facilita el proceso de codificacion de datos.

Los resultados a los que arriba el presente estudio, demuestran, las tensiones existentes entre
la autopercepcioén del profesional en cuanto a su rol en la empresa familiar y las expectativas de
rol que el mando medio sostiene sobre éste, demuestran cierto grado de distanciamiento entre
lo que cada actor percibe desde su lugar y perspectiva; la falta de explicitacion de sus registros

y expectativas en la medida que la relacion laboral se construye y sostiene.

Se individualizan numerosas tensiones, las cuales abarcan diferentes aspectos, como ser: las
expectativas en torno al puesto que se incorpora el profesional, las posibilidades de desarrollo
del profesional, registros emocionales a partir de las tareas, la valoracion que realizan en relacion
ala capacitacion, las expectativas en torno al puesto y empresa. También se esgrime una tensién
en cuanto a las cualidades que espera de un mando medio. Entre las tensiones existiria un
impacto recursivo; individualizar una de ellas, puede ser predisponente o habilitar el surgimiento
de una tension subsiguiente. El trazado de expectativas de rol hacia el profesional, se liga a la

carrera y desarrollo del mando medio.
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Introduccion

El General Urquiza, Presidente de la Confederacion, en inquietud por favorecer la prosperidad
de la Nacidn, brind6 decidido apoyo a las iniciativas de instalar familias inmigrantes y planificar
un proceso de colonizacién en la provincia de Entre Rios. De esta forma, en 1857, un grupo de
familias inmigrantes, venidas de los Cantones de Valais, Berna y Saboya, se embarcan con la
finalidad de construir la Colonia San José. Disponian de diferentes oficios y en muchos casos,
se trataba de pequefios granjeros en su pais de origen; en menor medida, se identificaban
agricultores. Sin embargo, fueron asumiendo esta préctica, junto a la cria de ganado y tambos.

Esta realidad, sent6 el comienzo para la industria avicola y apicola (Horne, 1957).

De acuerdo con el mismo autor, con el transcurrir de los afios y sucesos histéricos que
acompafaron al pais, la avicultura se transformé6 en la base de la economia de la colonia.

Sucesivas decisiones politicas que escoltaron el desarrollo y potenciaron la produccion.

La empresa en estudio, comienza como un emprendimiento familiar en el afio 1936 en la Colonia
San José. Hoy dia, es conducida por integrantes de la tercera generacion de la familia fundadora;
nuclea numerosos productores del mismo sector de la provincia. Un sello que la distingue, es el
hecho de involucrarse en todos los pasos del proceso; desde la produccion hasta la
comercializacion de los diferentes productos, desarrollando una actividad integrada en la que se

asegura la calidad de los mismos.

El cuerpo directivo, constituido por dos hermanos, quienes poseen formacién profesional en
areas relacionadas al proceso productivo que lleva a cabo la empresa. Se han incorporado
profesionales a diferentes sectores, conforme al crecimiento y expansion. Este proceso, si bien
es cierto lleva alrededor de 20 afios, en la actualidad continda. Dichos profesionales, asumen
tareas que eran ejecutadas por personal idéneo, quienes desarrollaron un saber en torno a su
experiencia en el puesto. En tal sentido, se observa en muchos sectores, la presencia de un no
profesional cumplimentando la funcion de mando medio, coordinando las tareas de un equipo en
el que se integran profesionales. En otros sectores, se encuentra un mando medio que posee

formacién profesional y en su equipo, personas con formacion académica.

En las dltimas décadas, se pone en marcha un gradual proceso de profesionalizaciéon en las
principales areas de la empresa familiar en estudio. Muchos procesos, trazados a través de un
aprendizaje basando en la experiencia, o el método ensayo y error, son asumidos y
sistematizados por personal con formacién académica. Dicha medida, gener6 valor agregado a
la empresa y sus productos. Al mismo tiempo, implicé la adaptacion hacia nuevas metodologias

de trabajo, que influyeron en la forma de llevar adelante los procesos productivos.

Los profesionales inician su relacién laboral, movidos por una serie de expectativas sobre aquello
que quisieran hacer y la carrera profesional dentro de la empresa. Al hacerse efectiva su

contratacion, se asigna un rol especifico. La autopercepcion del profesional incorporado en
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cuanto a su rol dentro de la empresa familiar, da cuenta del modo en que estos pueden verse a

si mismo desde su funcion actual, y los registros emocionales predominantes.

La estructura organizativa que adopta la empresa familiar en estudio, incluye figuras definidas
como mandos medios (Montoya Corrales, 2011) quienes coordinan las actividades de los
equipos de trabajo a su cargo; de este modo, permanecen cerca de sus integrantes y conocen
sus motivaciones. A partir del proceso de profesionalizacién, se produce la incorporaciéon de
personal con formacién académica a los equipos de trabajo. Los mandos medios, por su parte,
construyen y sostienen expectativas de rol en torno al profesional incorporado; las cuales se
fundan, en las actividades, relaciones y lo que se espera del profesional que asume un
determinado rol dentro de la empresa. Es posible, las expectativas sean trazadas a partir de los
modos de hacer y estilos asumidos, siendo representativas de etapas precedentes al proceso de

profesionalizacion.

Entre la autopercepcion del profesional en cuanto a su rol dentro de la empresa familiar y las
expectativas de rol sostenida por los mandos medios, se identifica una tensién, que repercute a
nivel relacional entre ambos actores; tiene su incidencia sobre el proceso de profesionalizacion

en que se encuentra la empresa familiar del sector alimenticio en estudio.

La presente investigaciéon tiene como objeto de estudio, las tensiones existentes entre la
autopercepcion de un profesional en cuanto al rol que desempefia en una empresa familiar y las
expectativas de rol que los mandos medios sostienen sobre aquellos. Conocer y describir estas
tensiones, permitira valorar las caracteristicas que asume el proceso de profesionalizacién y los
rasgos que describen a las relaciones interpersonales que se trazan entre estos actores
involucrados. Una cualidad significativa por la que se opta, llevar a cabo el proceso de
investigacién desde la empresa familiar seleccionada, guarda relacién con su representatividad
e historia: familia inmigrante que se instal6 en la Colonia San José, cuyas practicas productivas
posibilitaron un crecimiento constante, transformandose en una empresa que se distingue dentro

el segmento productivo en que se inscribe, por su busqueda de expansion e innovacién.

Existen numerosas investigaciones que tienen por objeto de estudio las empresas familiares. Es
el caso de Arismendi Salazar & Chelech Ojeda (2007) quienes profundizan en la comprension
de las variables que determinan el éxito en las empresas familiares en el sector comercio,
construccion y pesca, de las comunas de Punta Arenas y Puerto Natales. Valorar si se trata del
mismo grupo de variables, respecto a empresas no familiares, es el objetivo. Los resultados
obtenidos, demuestran que los hijos deben ser introducidos a la empresa a una temprana edad;
deberia existir un criterio para decidir cémo deben integrar y cémo desvincular a los miembros
de la familia. La supervivencia de las empresas familiares depende de la profesionalizacion de
sus miembros: una correcta distribucion de las responsabilidades (entre los mas capacitados),
lograr un disefio eficaz de las etapas de transicién generacional y poder acotar adecuadamente
sus efectos fiscales (Arismendi & Chelech Ojeda, 2007).
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La cuestion de la continuidad de la empresa familiar, entendida bajo el concepto de sucesién, es
un aspecto relevante. Brojt (2010) es de opinién, es preciso atender a dos aspectos significativos
de la sucesién en una pequefia 0 mediana empresa: exista capacidad natural en los sucesores

para liderar e identificar los pasos a seguir a fin de evitar inconvenientes en el rumbo del negocio.

Basco (2005) investiga los comportamientos en la direccién y gobierno de la empresa familiar;

realiza un analisis empirico de la profesionalizacion como garantia de continuidad de aquella.

La profesionalizacién de una empresa, implica un proceso interno en el que se pueda adoptar un
plan de negocios sustentable en el tiempo y en su ejecucion; no depende exclusivamente del

involucramiento operativo de los propietarios (Brojt, 2010).

Martinez (2006) es de opinidon, la profesionalizacion es un elemento clave, posibilita la
supervivencia, crecimiento y competitividad de la empresa familiar. Entre el 10 y 15% de las
empresas familiares, trasciende la tercera generacion en términos de sucesion. El fracaso se

identificaria por conflictos entre familiares, al iniciarse la profesionalizacion.

Las evidencias empiricas dan cuenta que, el proceso de profesionalizacién tiene un caracter
critico y estratégico; no sélo por la sobrevivencia mas alla de la tercera generacion, sino también

por la competitividad a largo plazo (Davis, 2007).

Llanos, Pasten, Valenzuela y Huepe (2015) buscan identificar cuales son los determinantes de
éxito en un proceso de profesionalizacion en las empresas familiares. Dicho estudio, se realiza
a partir de la opinién de expertos académicos, consultores y ejecutivos de empresas familiares
(pequefias o medianas) de Chile. Los factores criticos de éxito se identificaron a partir de una
revision bibliografica profunda y un estudio exploratorio por conveniencia. Este ltimo, posibilitd
generar un filtro entre las variables identificadas a partir de la literatura disponible, atendiendo a
las caracteristicas o0 rasgos de las empresas familiares del contexto chileno. La revision
bibliografica, posibilitd, se identifiquen los factores criticos, relativos a: cultura, formacion de los
sucesores, identificacion y capacitacion de directivos no familiares y manejo adecuado de la
superposicion de los sistemas empresa y familia. Cada uno de estos, relne una serie de
variables que determinarian el éxito. Una primera aproximacién metodolégica, implico la
construccion de un modelo conceptual desde estas cuatro dimensiones, el cual concentré 40
variables identificadas a partir la revision bibliogréafica. Con el fin de validar dichas variables, los
autores elaboran una encuesta que implementan a una muestra elegida por conveniencia:
académicos, asesores y empresarios de empresas familiares. Al momento de analizar los datos,
se divide la muestra en dos grupos: por un lado, académicos con conocimiento formal sobre la
materia, pero sin compromiso emocional con la empresa familiar, y asesores con experiencia en
empresas familiares; por otro lado, empresarios familiares sin una formacion académica

especifica, pero con un compromiso emocional e interés econémico directo. La metodologia
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implementada, propone ademas la validacion de las variables a través de un andlisis inferencial®
(Llanos et al., 2015).

Los autores antes mencionados, observan, las variables culturales cobran relevancia a la hora
de explicar el éxito en la profesionalizacion, es asi como: vencer la resistencia al cambio por
parte de la empresay la familia, junto con la orientacion a largo plazo y la capacidad de adaptarse
de la empresa, resultan fundamentales. El grupo de académicos y asesores de empresas
familiares, consideran significativa la variable: “Capacidad de la familia de liderar y preparar el
proceso de profesionalizacion y de implementar el protocolo familiar’, no asi para los propios
empresarios. Este dato, podria revelar que, en la practica, los empresarios no se ajustan con
rigurosidad a los protocolos de profesionalizacién. Al mismo tiempo, académicos y asesores
atribuyen mayor importancia que los empresarios, a la “incorporacion de directivos no familiares
por medio de procesos de seleccion competitivos”. Podria plantearse, los empresarios incluyen
en mayor grado, elementos subjetivos en la seleccion. Como limitaciones al presente estudio,
los autores expresan, se basa en las percepciones de los encuestados y no en la medicién del

éxito en base a los resultados concretos (Llanos et al., 2015).

Leach (1993) es de opinidn, el proceso de profesionalizaciéon radica en un management
estratégico que incorpore: planificacion, organizacion, dotacién de personal, direccion y control.
Destaca la importancia de poseer personal talentoso, cuya preparacion y conocimientos, junto a
una debida motivacion, dentro de una empresa en la que se planifican los objetivos, e incorporan
sistemas para controlar el rendimiento, en funcién de un plan estratégico. Se comprende este
proceso, una instancia decisiva para el adecuado abordaje de potenciales conflictos entre los

valores y metas de la familia, y la empresa.

Cada empresa, traza el proceso de profesionalizacion, atendiendo a sus necesidades y desde la
clara visién de sus fundadores hacia los hijos, socios y empleados. Se convierte en una filosofia

de vida para el éxito de la empresa (Leach, 1993).

Es preciso, incorporar la nocion de rol, entendido como un conjunto de patrones de
comportamiento esperados y que al mismo tiempo se atribuyen a alguien, quien ocupa una

posicion determinada en la unidad social (Linton 1945, citado en Rus Guasch, 2006).

Las ciencias sociales, comprenden al rol, como un conjunto de conductas y expectativas,
asociados a una determinada ubicacion o posicién en la sociedad. La nocion de expectativa de

rol, remite a cOmo se espera que actle una persona desde una determinada posicion, al mismo

1 La encuesta compuesta por 41 preguntas en escala Likert de 7 puntos, evalla el grado de
acuerdo y desacuerdo con los planteamientos respecto a las variables bajo estudio. Entre los
resultados obtenidos, se observa: el modelo factorial agrupa las variables en 11 factores.
Aquellos factores que explicitan de forma mas clara el fendmeno son: “capacidad para adaptarse
a los cambios y la planificacién” y “estructuracion y control de los procesos de profesionalizacién
en la empresa y la familia” (Llanos et al., 2015).
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tiempo, cdmo deben actuar los demas en relaciéon con aquella. Las expectativas remiten, al
contenido de las actividades, como asi también, a la relacion entre las partes. Existe una clara
integracion de los elementos actividad y relacion, en funcién de las expectativas que la sociedad

sostiene (Bronfenbrenner, 1987).

Katz & Khan (1995), estudian el rol o papel y su definicion dentro de las organizaciones. Se
entiende por conducta en el papel, aquellos actos recurrentes de una persona, que se
interrelacionan con las actividades repetitivas de otros, hasta alcanzarse un resultado previsible.
Las conductas que presentan una interdependencia, configuran un sistema o subsistema social,
alli se identifica una pauta colectiva estable, donde cada persona desempefia aquello que le
corresponde. La nocion de “papeles” remite a una serie rasgos esenciales y persistentes, que
han sido aislados de los actos especificos que componen la conducta en el papel. Para estos
autores, quienes tienen injerencia sobre el desempefio del papel de una persona, construyen
opiniones y actitudes sobre lo que se puede hacer 0 no en ese puesto. Se definen como
expectativas del papel, las prescripciones que mantienen los integrantes de una malla del papel,
posibilitan individualizar las conductas esperadas para ese papel. Las expectativas que un
integrante de la malla del papel tiene sobre determinadas personas, dan cuenta de cémo concibe
y define el puesto de aquel y la capacidad que deberd manifestar. Pueden dar cuenta de la
preferencia por algun acto especifico, caracteristica o rasgo personal. Expresarian aquello que
la persona puede hacer, cuales deberian ser sus pensamientos u opiniones y como se tendria
que relacionar con los demas. En tal sentido, las expectativas exceden la mera descripcion de
cémo deberia ser el trabajo, no quedan en el plano mental de quienes componen la malla del
papel, por el contrario, se comunican de alguna forma, sea a través de una instruccion directa en
la que explicita qué exige de su trabajo; en otras ocasiones de modo indirecto, a través de una
valoracion en la que manifiesta halago o decepcion, frente a un comportamiento de la persona

que es centro de interés.

Rivas (2002) a partir del modelo de organizacion propuesto por Henry Mintzberg, analiza el
concepto de mandos medios, es la primera linea de mando sobre el personal operativo. Su
funcion de coordinacion implica supervisar de forma directa a través del contacto personal entre

el gerente y los operarios.

Respecto al profesional, conocer y describir su autopercepcién en cuanto al rol que desempefia
en la empresa familiar, es el objeto de estudio. La autopercepcion es un complejo proceso en
gue se integran experiencias personales, informacion que recibe de su sistema afectivo y ambitos

de pertenencia (Bem, 1972).

Lateoria de la autopercepcion de Daryl Bem de 1967, sostiene que las personas pueden conocer
parcialmente sus propias actitudes y estados internos, como por ejemplo las emociones, al
inferirlos desde la observacion de su propia conducta y las circunstancias en las cuales esa

conducta sucede (Bem, 1972).
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Desde esta perspectiva, las propias actitudes se pueden advertir e inferir al comprender las
claves del propio comportamiento y los condicionantes externos (Morales Dominguez, Moya
Morales, Gaviria Stewart & Cuadrado Guirado, 2007).

El planteamiento realizado, despierta interés por describir las tensiones existentes entre
autopercepcion y expectativa de rol, lo cual se explicita de modo concreto en las preguntas de
investigacion.

Pregunta de investigacion

La pregunta de investigacion es la siguiente:

e (;Qué tensiones existen entre las autopercepciones de los profesionales y las

expectativas de rol hacia éste, en una empresa familiar?
Otros interrogantes que circunscriben a la pregunta de investigacion:

e COmo se auto perciben los profesionales en cuanto a su rol dentro de una empresa
familiar?

e ;Cuales son las expectativas de rol que los mandos medios sostienen hacia el
profesional?

e ¢Qué incidencia tiene dicha tension en el proceso de profesionalizacion de la empresa

familiar?

Objetivos de investigacion

Objetivo general:

e Describir las tensiones existentes entre la autopercepcién del profesional y la expectativa
de rol sostenida por los mandos medios, en una empresa familiar dedicada al sector

alimenticio en la provincia de Entre Rios, en el afio 2018.
Objetivos especificos:

e Puntualizar la autopercepcién de los profesionales en cuanto al rol que desempefian en
una empresa familiar del sector alimenticio.

e Identificar las expectativas de rol hacia el profesional, que construyen y sostienen los
mandos medios dentro de una empresa familiar.

e Caracterizar las tensiones existentes entre la autopercepcién del profesional y
expectativa de rol de los mandos medios, y su incidencia sobre el proceso de

profesionalizacion de la empresa familiar.

Para responder los interrogantes, se opta por un estudio cualitativo; disefio descripto. A través

de la recoleccién de datos en un solo momento, un Unico tiempo, se describen las variables y
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analizan la influencia e interaccién. (Danke, 1989, citado en Hernandez Sampieri, Fernandez
Collado & Baptista Lucio, 2006).

El presente trabajo se inscribe en un estudio de casos, Stake (1999) por cuanto, la busqueda de

comprension del fendomeno, es a partir de la profundizacion de los casos en cuestion.

Un estudio descriptivo, sostiene Hernandez Sampieri, Fernandez Collado & Baptista Lucio
(2006), busca medir o reunir informacion (de forma independiente o conjunta) sobre las variables

que investiga.

La recoleccién de datos se realiza a través de entrevistas semi-estructuradas, en las cuales,
desde una guia de preguntas planteadas inicialmente, es posible introducir otras, que el
entrevistador considere pertinentes, a fin de profundizar en un aspecto relevante (Hernandez

Sampieri, Ferndndez Collado & Baptista Lucio, 2006).

Se llevaron a cabo veintiuna entrevistas: doce profesionales incorporados a la empresa familiar
en estudio en los Ultimos cinco afios y nueve mandos medios. Cabe aclarar, dos mandos medios,

cumplimentan la entrevista por mas de un profesional de su equipo, quienes integran la muestra.

Tras la recoleccion, se realiza el andlisis de los datos, el cual tiene por objetivo, construir
conocimiento. Se opta por la propuesta de los autores Glaser & Strauss (1967) conocida como
Grounded Theory (GT). Es una metodologia que puede generar teoria y fundamentarla en los
datos (Strauss & Corbin, 2002).

Atlas.Ti es un programa desarrollado en la Universidad Técnica de Berlin por Thomas Muhr; por

medio de la codificacién de datos, es posible construir teoria (Mufioz Justicia, 2005).
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Mapa general de la tesis

A continuacién, se presenta la estructura general de la tesis. El capitulo uno, a través de la
introduccién, delimita el problema a investigar, preguntas que guian el proceso y objetivos de

investigacion.

El capitulo dos, presenta el marco tedrico en que se inscribe la investigacion; perspectiva desde
la cual se comprende el problema de investigacion y el marco conceptual que ofrece definiciones
en relacion a las variables mas significativas en nuestra investigacién, como ser: tensiones en

las organizaciones, empresa familiar, mandos medios, autopercepcién y expectativas de rol.

Capitulo tres, da cuenta del disefio metodoldgico; especifica el universo de estudio y metodologia
de abordaje; herramientas utilizadas para la recoleccion de los datos y su andlisis. El presente
capitulo, también describe, la teoria que se toma como marco metodolégico: Grouded Theory y
el soporte informatico que ordena y facilita este paso: Atlas.Ti.

El cuarto capitulo, expone el analisis de los datos; los cuales emergen a partir de los elementos
construidos en términos metodoldgicos. A través de tablas se presentan: temas, categorias y
subcategorias de analisis, en relacién a cada grupo de entrevistados (profesionales y mandos
medios). Posteriormente se realiza un andlisis detallado, para dar respuesta a los puntos

centrales de la investigacion.

Finalmente, capitulo cinco; a través de la conclusion, expone hallazgos a los que se arriba,

explicitindose alcances y limitaciones de la presente investigacion.
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Capitulo uno:

Marco tedrico - conceptual

Este trabajo se enmarca en el paradigma sistémico y las contribuciones que adopta de otras
disciplinas. La propuesta de Gregory Bateson, Paul Watzlawick, Don Jackson y Beavin Bavelas,

quienes, en 1948, escriben “Teoria de la comunicaciéon humana” (Serebrinsky, 2009).

En 1925, Ludwig Von Bertalanffy da a conocer su investigacion sobre los sistemas abiertos. La
aceptacion de dichos postulados se produce alrededor de 1945. El objetivo de su propuesta es
descubrir las similitudes (isomorfismos) en las construcciones teéricas de los diversos sistemas.
Junto al concepto de relacion, Von Bertalanffy (1962) incorpora el de interaccion, al delimitar

conceptualmente un sistema como un conjunto de elementos que interactdan entre si.

Un sistema se conduce como un todo, los cambios que puedan suceder en cada elemento,
dependen de todos los demés. Por tanto, es preciso tener en cuenta, las relaciones entre los

subsistemas, para entender el comportamiento de las partes (Von Bertalanffy, 1976).

Se establecen diversos niveles de complejidad y la distincion entre los sistemas abiertos y
cerrados. La nocion de sinergia, guarda relacion con el concepto de Gestalt y la Teoria del
Campo de Kurt Lewin (1937); su postulado: “la suma de las partes es diferente del todo”,
evidencia que, un objeto posee sinergia, cuando el examen de alguna de sus partes (de modo
aislado), no es suficiente para dar cuenta de la conducta del todo. Cuando existe sinergia, la
interrelacion de las partes y el efecto final que alcanza, tendrd rasgos de totalidad y conjunto
(Serebrinsky, 2009).

Continuado con los postulados del autor, recursividad es otro rasgo de los sistemas, desde el
cual, cada uno de los objetos posee propiedades que lo distingue como una totalidad. La
complejidad de los sistemas, es posible definirla a partir de las interacciones entre sus
componentes y subsistemas, como asi también, por la variedad (respecto a los estados posibles

que admite) que puede identificarse en cada uno de los subsistemas.

Morin (1977) elabora postulados en torno a la complejidad de un sistema, la cual, surge a parir
de vincular las nociones de unidad, por una parte; diversidad o multiplicidad por otra, ya que en
un comienzo resulta excluyentes. La unidad compleja, es la referencia al sistema como unidad
global (no elemental), ya que esti organizado a partir de la interrelacién de diferentes partes.
Estos elementos poseen caracteres propios y poder. La unidad compleja, nos conduce a la

percepcion de no poder reducir el todo a las partes y viceversa: es necesario entenderlas juntas.

En este estudio, nos basamos especialmente en los aportes de Bronfenbrenner (1987) y su
perspectiva ecolédgica, marco desde el cual nos acercamos a conocer nuestro objeto de estudio.
Bronfenbrenner (1987) describe el ambiente ecoldgico, como un conjunto de estructuras

seriadas, donde cada una de ellas se contiene en la siguiente. Lo importante para la conducta y
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el desarrollo, es como se percibe el ambiente, mas alla de su existencia en la realidad “objetiva”.
El autor propone analizar estos ambientes entendidos como sistemas, alejandose de una vision

lineal.

El ambiente ecolégico se presenta como un modelo de actividades, roles y relaciones
interpersonales, que experimenta la persona en desarrollo en un determinado entorno. Se
entiende por transicion ecolégica, a los cambios de rol o entorno que acontecen a lo largo de
toda la vida. El foco se ubica en los cambios sobre las expectativas de conductas asociadas con

posiciones en la sociedad (Bronfenbrenner, 1987).

La estructura seriada o concéntrica que propone el autor antes mencionado, en el primer nivel,
comprende un esquema de actividades, roles y relaciones interpersonales que experimenta en
un entorno determinado, la persona en desarrollo. Dentro de este nivel, se incluye la nocion
actividad progresiva, donde las actividades u operaciones en que se incluye la persona o ve
participar a los otros. La perspectiva ecoldgica define: “Un rol es un conjunto de actividades y
relaciones que se esperan de una persona que ocupa una posicion determinada en la sociedad,

y las que se esperan de los demas, en relacion con aquélla” (Bronfenbrenner, 1987, p. 107).

Expectativa de rol, es una nocién que remite a cémo ha de actuar una determinada persona, que
se haya en una posicion establecida y la forma en que se desenvuelven los demas respecto de
aquella. Ademas, las expectativas de roles se ligan al contenido de las actividades, como asi
también, a la relacion existente entre los implicados, observando los parametros diadicos
sefialados: nivel de reciprocidad, equilibrio de poderes y relacién afectiva. Por lo tanto, la
conceptualizacion del término rol, supone la integracion de los elementos actividad y relacion, en

torno a las expectativas sociales (Bronfenbrenner, 1987).

Introducida la nocion de rol que Bronfenbrenner (1987) propone, podemos plantear un concepto
que guarda relacién: la transicion ecoldgica. Se trata de aquella modificacién en la posicion de
una persona en su ambiente ecoldgico, consecuencia de un cambio de rol, entorno o ambos al
mismo tiempo. Este concepto, es aplicable a los acontecimientos que se suscitan en la empresa
familiar objeto de nuestro estudio, por cuanto, la politica de profesionalizacién de los sectores,

gener6 esta experiencia de transicion ecolégica.

Katz & Kahn (1995), en su analisis, parten de una vision de las organizaciones como sistemas
abiertos. En tal sentido, una de sus cualidades, es el surgimiento de tensiones internas. Los
sistemas sociales de tipo burocraticos, se orientan a un desarrollo o ampliacion. El principio del
crecimiento, subyuga al mantenimiento, a partir de cinco motivos: la primera razén, son los
reguerimientos de la tarea, que habilitan la dinamica del aprovechamiento y posibilita cumplir con
las obligaciones. En segundo lugar, en la trama de los sistemas sociales, no es habitual que los
subsistemas alcancen un funcionamiento plenamente arménico del conjunto: el surgimiento de
tensiones en el sistema, se revela como una cualidad inevitable, por cuanto, ninguna modalidad

de organizacion, es capaz de complacer plenamente las demandas que recibe. Es posible, las
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estructuras dispongan de dindmicas diversas e inicien un conflicto entre si. La tensién interna del
sistema, se puede resolver a partir del compromiso: tendencia a desplegar concesiones a los
subsistemas, en vez de exigir que renuncien a funciones o recursos. Asi, las fuerzas que en un
sistema se orientan a la estabilidad, introducen impulsos expansivos. El conflicto entre
subsistemas, es expresion de la tension interna del sistema, y un método para sortear dicha
tension, plantean los autores Katz & Kahn (1995), es la creacién de una estructura mayor que
absorba o abarque los subsistemas en cuestidn, de este modo, disminuye su identidad y relativa

autonomia.

El tercer motivo que impulsa el crecimiento, tiene su origen en la tension que emerge en la
organizacion, a partir de las demandas externas (el ambiente u entorno). La organizacién, por no
ser autosuficiente, busca chequear la fuente de insumo energético y ubicar sus productos en el
mercado como condicién de supervivencia. Esto es viable, a partir de incrementar el volumen de
negocios (que posibilitan mayores ganancias). Sin embargo, si s6lo se aumenta el volumen,
podrian generar una disminucion de los ingresos y la organizacién en si misma. Ante lo cual, es
necesario, introducir algin cambio en el funcionamiento organizacional que permitira un nuevo

impulso de crecimiento (Katz & Kahn, 1995).

Una cuarta razon de las organizaciones para expandirse, tiene su origen en la naturaleza misma
de la estructura burocratica. La burocracia se revela como un modo de resolucién de los
problemas a partir de legitimar un sistema de papeles; ante cualquier tensibn o presion
proveniente del exterior, se fundan nuevos papales y reglas. Para finalizar, una quinta razén que
alienta el crecimiento de las organizaciones, es la ideologia creada, desde la cual se justifica la
existencia y funcion de éstas (Katz & Kahn, 1995).

La teoria de la autopercepcién propuesta por Daryl Bem en 1967, considera que las personas
infieren sus actitudes a partir de la observacion de su propio comportamiento. Al mismo tiempo,
el sujeto realiza una atribucion, muchas veces causal sobre ese comportamiento, lo que posibilita
explicar los sentimientos posteriores a cualquier accién. Al comprender las propias actitudes, se

pueden valorar los rasgos de personalidad que caracterizan al sujeto (Bem, 1972).

Gerrig & Zimbardo (2005) son de opinion, la teoria de la autopercepcion platea, cada uno es
capaz de inferir sus estados internos; sean sentimientos, actitudes o creencias; como asi
también, cuales deberian ser esos estados internos, al percibir y comparar el modo en que actla
en el presente, respecto del pasado. En conclusién, cada uno observa su propia conducta y

repertorio, a fin de identificar y/o cuantificar sus actitudes.

1.1. El rol de un mando medio
Incluir qué se entiende por mando medio, nos ayuda a entender su rol y significatividad en una
empresa familiar. Mintzberg (1979) al analizar la estructura de las organizaciones, plantea, la

cumbre estratégica se une o conecta con el nlcleo operativo, por intermedio de la linea media
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de gerentes, quienes se encuentran dotados de una autoridad formal. En la medida que la
organizacién adquiera mayores dimensiones, necesita figuras que desempefien un rol de mando

medio, a partir de requerir supervision directa para la coordinacion.

Una jerarquia organizativa se construye a partir de la incorporacion de un supervisor de primera
linea. A su cargo se encuentran operarios, quienes configuran una unidad organizacional basica.
Inmediatamente otro gerente, dirige un grupo de estas Ultimas y se configura una unidad de nivel
superior. Esto se puede repetir de forma sucesiva hasta llegar a la cumbre estratégica, donde
todas las unidades se encuentran bajo un solo gerente, llamado: “Director general” (Mintzberg,
1979).

Mintzberg (1979) especifica algunas tareas que el gerente de mando medio realiza, en el fluir de
la supervision directa, sea por encima de su posicion o sobre el personal a su cargo. Entre ellas
enumera en primer término, el hecho de recoger informacion “feedback” acerca del
desenvolvimiento de su unidad y luego la transmite a los gerentes que se encuentran por encima

de él.

Montoya Corrales (2011) postula, los mandos medios se encuentran cerca de clientes y personal
operativo de sus equipos de trabajo, lo que posibilita, reconocer las motivaciones que subyacen
en dichos sectores. Desde este rol, se tiene la responsabilidad y consiguiente autoridad en una
parte o seccién de la organizacién. Con el paso del tiempo, las estructuras piramidales se fueron
rediseflando, y en dicho contexto, el rol del mando medio toma mayor protagonismo,
despojandose de un rétulo asociado a lo burocrético y con bajo nivel de eficiencia. En la
actualidad, constituyen un soporte fundamental para el direccionamiento de la organizacion, al
punto de determinar si un propésito u objetivo organizacional, sera un éxito o fracaso.

Estos cambios, han sido posibles, a partir de la mejora continua en los mandos medios, respecto
a su nivel de conocimiento, experiencia y habilidades. Disponer de capacidad en términos
interpersonales, aplicados hacia el interior y por fuera de las organizaciones, forma parte de los
requerimientos para desempefar un rol de mando medio, como también, la capacidad para
resolver problemas y trazar vias de accién hacia los objetivos organizacionales. Otras
competencias que se valoran en estos perfiles: capacidad de coordinacién, capacidad de andlisis
y razonamiento, proactividad ante los problemas y perseverancia. Estas habilidades,
conocimientos y competencias, deben conducir a la posibilidad de enfrentarse a distintos
escenarios y contextos; de este modo, los mandos medios, se convierten en lideres dentro de

las organizaciones (Montoya Corrales, 2011).

Huy (2001) realiza una investigacién sobre el rol que desempefian en un proceso de cambio
radical, plantea que los mandos medios son aquellos gerentes que se encuentran dos niveles

por debajo del CEO y un nivel por encima de los trabajadores y profesionales de la linea.

Desde la revision que realiza Roth (2016), el mando medio es la figura que actiia como enlace

entre la alta gerencia y el nlcleo operativo; brinda un soporte significativo a los departamentos
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de servicio. En la actualidad se observan cambios respecto a su reconocimiento y el papel que
desempefian, pasaje desde un paradigma basado en la sociedad industrial y de servicios, hacia

un modelo basado en el conocimiento e informacion.

El mando medio se ubica en un nivel de gestién intermedio, responde a la alta gerencia y al
mismo tiempo dirigen sus equipos; pueden dar cuenta de las funciones que se conceden a los
profesionales de su gestion. Dentro de la estructura organizacional, un mando medio se
desenvuelve en el centro de la misma: son responsables ante la Direccion de la funcién de su
sector, a través de la orientacién y mejora constante, promueven mayor eficiencia y eficacia en
sus equipos de trabajo. Informan los indicadores de mejora y rendimiento que se obtienen a la
Direccion (Roth, 2016).

Producto de diferentes reorganizaciones en los Ultimos afios, el rol de un mando medio ha

transitado reducciones o postergaciones, sostiene el autor antes mencionado.

Los mandos medios intervienen en el flujo de decisiones, sostiene Mintzberg (1979), por cuanto,
transmiten los problemas e inconvenientes que se suscitan en la unidad, como asi también,
elevan propuestas de cambio y decisiones que, por su magnitud, es necesario solicitar
autorizacion. Entre las responsabilidades que asume un mando medio, se encuentra el hecho de
dar curso a los recursos que fija para su unidad, elabora reglas y planes, como asi también, los

proyectos que requieren ejecucion.

El gerente de mando medio, asume los roles directivos del Director general, pero en el contexto
de gestion de su unidad. Frente a la unidad a su cargo, debe ser visualizado como la cabeza y
quien posee capacidad de conduccion para éstos; ser capaz de tender una red de contactos;
inspeccionar el entorno y actividades de su unidad. Al mismo tiempo, es menester del mando
medio, comunicar aquello que recibe por parte de la unidad, a los niveles superiores de la
jerarquia o fuera de la cadena de mando; establecer recursos, negociar, emprender procesos de
cambio y abordar los conflictos emergentes, parte de las tareas que en el devenir de la funcion
de mando medio se inscriben (Mintzberg, 1979).

Roth (2016) considera, los mandos medios se ubican en una posicion central, son un punto de
conexion importante frente a las diversas necesidades de la empresa. Crean una interfaz entre
la Direccion general y el personal operativo, al mismo tiempo, brindan un nexo entre las diferentes
unidades de soporte horizontal. Si bien es cierto, aportan al éxito de la organizacion, muchas
veces no son apreciados o valorados por fuera de la organizacion. La autora antes mencionada

los llama: “jugadores claves invisibles”.

Entre las funciones de los mandos medios, se menciona en primer término, el hecho de
garantizar el flujo de informacién. Los directivos desarrollan estrategias, y los mandos medios las
participan a los nacleos operativos, a través de una transmision de estrategias parciales (ideas
y planes). Desde su funcién, buscan que los propésitos trazados por la Direccion, resulten

comprensibles y exista una adecuada interpretacién por parte de quienes trabajan en su
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implementacién. Al tiempo que, la linea operativa, se vale de los mandos medios para comunicar

ideas, sugerencias e inquietudes, de forma tal, lleguen a la Direccion (Roth, 2016).

Los intercambios de informacion entre los diferentes mandos medios de una empresa, son
importantes, por cuanto, el flujo de informacién adecuado, es indispensable para evitar malos
entendidos. ldentificar soluciones posibles y valorar el interjuego de los sectores ante la

busqueda de soluciones adecuadas, involucra a los mandos medios (Roth, 2016).

Atendiendo a las relaciones que un mando medio sostiene desde su funcion, Roth (2016) plantea,
se dirigen a las personas que trabajan desde las distintas unidades del negocio, como asi
también, entabla contacto con personas que no forman parte de la organizacién, quienes valoran
al mando como un nexo 'y, en cierto sentido, representa a la alta direccion. El personal mas joven,
identifica al mando medio como un amparo o refugio, por lo que se debe evitar que dichas
relaciones tengan su influjo sobre el devenir diario del trabajo. En este paso, la autora antes
mencionada, expone una de las funciones que atafie al mando medio; la comunicacion. Su
importancia radica, en el cuidado de ofrecen explicaciones claras y regulares, de forma tal, eviten
malos entendidos o reacciones que denoten incomodidad, mas alin, cuando lo que transmite

posee un matiz desagradable.

Roth (2016) individualiza la cooperacion entre la alta direcciéon y el mando medio, como una
funcién que completa su perfil. Se revela como un factor significativo, dependiendo del tamafio
de la organizacion, la participacion estara subsumida al estilo de liderazgo que asuma el mando

medio; en pequefias y medias empresas se visualiza una cooperacion méas profunda.

Huy (2001) al momento de planear y ejecutar un proceso de cambio, los mandos medios
desempefian un papel Unico. Su cercania con las operaciones diarias, clientes y personal de
primera linea, favorece la deteccién rapida de los problemas y al mismo tiempo, visualizan

nuevas posibilidades para la resolucién de inconvenientes y alentar el crecimiento.

Entre las contribuciones que realizan los mandos medios, en primer lugar: poseen ideas
empresariales con un valor agregado y su disposicién para ejecutarlas depende de la existencia
de una audiencia. Se identifica una especie de circulo vicioso o de mantenimiento del problema,
por cuanto los empresarios consideran la movilidad laboral con capacidad de adaptacién y se
valora la flexibilidad, al mismo tiempo, prevalece una vision reduccionista sobre la figura del
mando medio: figuras con muchos afios en la empresa que brindan una razon por la que algo no
es viable. Por su parte, los gerentes superiores adhieren a estas posturas y no involucran a los
mandos medios como asesores confiables, limitandose a escuchar lo que ellos le transmiten.
Los mandos medios, internalizan esa experiencia de no ser escuchados y parecen amoldarse;

ocultan su interés por promover un cambio (Huy, 2001).

Desde el mismo autor, se comprende una cualidad de los mandos medios frente a un proceso
de cambio: su capacidad para comunicar; hacen correr la voz y de esta forma, convocan al

personal, poseen redes sociales amplias, como consecuencia de su desarrollo y permanencia
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en la empresa. Se valen de las redes informales de la empresa para favorecer los cambios

sustanciales.

Otra contribucion es la capacidad de los mandos medios para sintonizar con las necesidades y
registros emocionales del personal. Ante un proceso de cambio, los empleados pueden registrar
miedo. La incertidumbre que se transita provoca ansiedad, y cuando esta alcanza un nivel
elevado, se traduce en otros sintomas que llevan a la dificultad para aprender o disminuye la
capacidad de adaptacién. Frente a este panorama, los mandos medios deben contener a sus

equipos y contribuir al bienestar emocional (Huy, 2001).

Un adecuado equilibrio entre continuidad y cambio, es posible a partir de atender al ritmo que
adquiere este proceso, para evitar sus extremos: el caos o la inercia. En esta instancia, el desafio
se presenta a la hora de descubrir como aferrarse a los valores y capacidades més importantes,
al mismo tiempo que cambia la forma de hacer las cosas y la direccion adopta nuevas
estrategias. Los mandos medios, comprenden en lo profundo, los valores de la organizacion,
conocen como se hacen las cosas, por tanto, disponen del saber para traducir y sintetizar este
proceso. Si los altos ejecutivos son capaces de reconocer, respetar y ofrecen un trato justo a los
mandos medios, encontraran aliados de confianza, capaces de incrementar las oportunidades
de cambio exitoso (Huy, 2001).

Roth (2016) ademas de las funciones y tareas que se asignan al mando medio, puntualiza una
circunstancia particular que afrontan: la falta de limites claros, su trabajo y el alcance del rol;
aspectos que dependen de diferentes variables, como, por ejemplo: dimensiones de la
organizacién; lineamientos y objetivos trazados por la Direccién; nimero de personal a su cargo;
rasgos y cultura organizacional en que se inscribe; estilo de liderazgo asumido y el entorno que
rodea a la empresa. Estos perfiles, se desenvuelven en un nivel con movimientos rapidos, a los
cuales es preciso lograr una continua adaptacion. A partir del estudio de diferentes casos, la
autora antes mencionada, advierte, escasamente cuentan con una descripcién de puesto de
trabajo, en la que su funcion se defina con claridad. Al mismo tiempo, valorar el rendimiento de
los mandos medios es un paso dificil de materializar. El autor, capta otra dificultad, a la hora de
la promocién de personal operativo, para cumplir el rol de mando medio. Comunicar
adecuadamente esta decision, resulta clave, para evitar carencias a nivel de autoridad o respeto
hacia el equipo de trabajo y viceversa. Estas discrepancias se pueden observar entre el mando
medio y superiores a quienes responde. La Direccion ofrece un marco a la informacion, desde la

cual, el mando medio toma una posicion y define su funcion.

1.2. Empresa familiar: sus rasgos fundamentales
Incorporar una definicion de empresa familiar brinda el encuadre necesario de las variables

puestas en estudio. Tapies, (2011) retoma la conceptualizacion que realiza en el afio 2009, el
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European Group of Owner Managed and Family Enterprises (GEEF) creada en 1997 por

asociaciones de empresa familiar, algunos elementos definitorios:

1. La mayoria de las acciones con derecho a voto, estan en posesion de la persona fisica que
fundé la compafiia, o quienes han adquirido la empresa, o0 en manos de sus conyuges, padres,
hijos.

2. La posesion de la mayoria de las acciones con derecho a voto puede ser por via directa o
indirecta.

3. Por lo menos, un representante de la familia, se involucra en la direccion y administracion de
la empresa.

4. Se consideran empresas familiares, si la persona que fundd, adquirié o sus descendientes,
tienen al menos el 25% del derecho a voto (Tapies, 2011).

Leach (1993) hace mencién a las ventajas distintivas de una empresa familiar, entre ellas,
encuentra un fuerte sentido de pertenencia, cuyas cualidades son: el compromiso que se traduce
en un sentimiento de pasion por la misma; el conocimiento en torno a cémo se hacen las cosas;
la flexibilidad en cuanto a la inversién de trabajo, tiempo y dinero; la planificacién estratégica a
largo plazo que posibilita tratar eficazmente los imprevistos. También destaca, la existencia de
una cultura estable donde la figura del director posee experiencia de muchos afios; los procesos
de toma de decision se cifien a personas claves dentro de la estructura de la empresa familiar y
las responsabilidades estan definidas con claridad. Por dltimo, el autor puntualiza, el hecho de
identificarse una estructura sélida y confiable; quienes llevan adelante una empresa familiar se
sienten orgullosos de la misma: este sentimiento se traslada y comparte en el personal. Martinez
Echezarraga (2010) retoma la propuesta de los tres circulos de la empresa familiar, un modo
muy claro desde el cual, dar cuenta de ésta. Es un diagrama ideado por Tagiuri & Davis (1992)
de Harvard Business School. Estos tres circulos o subsistemas son: familia, empresa y
propiedad. Representan los grupos o sectores de interés que conforman la empresa familiar:

integrantes de la familia, ejecutivos y empleados; accionistas o socios, respectivamente.
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Graéfico 1. Los tres circulos de la empresa familiar

PROPIEDAD

Socios o
accionistas

Miembros Ejecutivos y
de la familia empleados

FAMILIA EMPRESA

Fuente: Martinez Echezarraga, 2010, p. 21, cita a Taguieri & Davis (1992)

La propuesta de Taguieri & Davis (1992) es una herramienta de utilidad a la hora de comprender
la dindmica de una empresa familiar. A partir de la interaccién de estos subsistemas, es posible
identificar los aspectos favorables y desfavorables en este ambito de andlisis. En empresas no
familiares se visualizan dos circulos (empresa y propiedad), en el caso de una empresa familiar
se incorpora este subsistema a la dindmica interaccional, en consecuencia, se vuelve una
organizacibn mas compleja al sumar este factor. Los autores destacan, guardar un equilibrio
entre cada subsistema: cada uno debe saber dénde se localiza. Captar los limites, contribuye a
definir el alcance de los roles que cada uno despliega y la calidad de las relaciones (Martinez
Echezarraga, 2010).

El interés por perpetuar y desarrollar la empresa familiar, es una motivacion que experimentan
quienes se encuentran al frente de su gestion. Pueden existir internamente diversos motivos,
entre los cuales, Leach (1993) destaca: salvaguardar la empresa de una generacion a otra es
expresion de seguridad a largo plazo; sin la empresa los integrantes de la familia no serian
capaces de encontrar su propio proyecto; la empresa como custodia de los valores y cultura
familiar, entre otros. Es asi, la conservacién de una generacioén a otra es el factor mas importante
para la familia, el proceso de transicion expone los cambios mas relevantes que suceden en la
relacién familia-empresa. El autor antes mencionado, puntualiza los acontecimientos mas

significativos en la transiciéon de una generacion a otra.

Flamholtz & Randle (2001) describen siete etapas de desarrollo, a través de las cuales, se

pueden diferenciar a las empresas, segin su tamafio, a saber:
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Etapa I: Nueva empresa

Etapa Il: Expansion

Etapa IlI: Profesionalizacion

Etapa IV: Consolidacion

Etapa V: Diversificacion

Etapa VI: Integracion

Etapa VII: Declinacién — Revitalizacion (p. 44).

En cada etapa, se debe atender a las tareas que contribuyen de modo decisivo al desarrollo
organizacional. Frente a una organizacion que no desarroll6 con eficacia los sistemas, las
estructuras y los procesos (aquello que los autores definen como el disefio de la piramide del
éxito organizacional), experimentaria aquello que llaman: “dolores de transformacion”. La etapa
VIl (Declinacion — Revitalizacion) puede suceder en cualquier momento de la vida de la
organizacién. Finalmente, los autores destacan la significatividad que el ambiente reviste,

interviniendo en el proceso de desarrollo, sus etapas y éxito (Flamholtz & Randle, 2001).

Nuestra investigacion se concentra sobre una empresa que actualmente es dirigida por
miembros de la tercera generacion, al tiempo que, participan integrantes de la siguiente. Para
Leach (1993) el factor distintivo de esta etapa es la diversidad en cuanto a puntos de vista,
valores y sentimientos suscitados en torno a la empresa, siendo esto, potencial de diversos
emergentes. El desafio: identificar formas que contribuyan a sortear estas amenazas, a partir de
replantearse la visibn de la empresa y revitalizarla. De este modo, es posible aunar el

compromiso de la familia hacia el futuro.

Van Thienen (2018) resalta la importancia de planificar el proceso de sucesion en una empresa
familiar, de forma tal que cada uno reconozca y asuma de modo favorable su lugar. Lograr este
orden disminuye el surgimiento de heridas en la familia y las nuevas generaciones asumen un
proyecto comun. Es una oportunidad de mejora para la familia y la empresa, sienta las bases en

los vinculos familiares.

Algunos valores familiares que se destacan al momento de la planificacion: pertenencia,

flexibilidad, respeto, honestidad, perdén y generosidad, entre otros (Van Thienen, 2018).

Siguiendo los postulados de Urrea Arbeldez (2012), lograr una adecuada estructura de gobierno
hacia el interior de una empresa familiar, es importante. De este modo, las cuestiones de
propiedad, empresa y familia, reciben su abordaje en diferentes escenarios. Asi, los miembros
de la familia, internalizan una metodologia de trabajo constructiva, donde se inscriben:

compromisos, derechos y obligaciones.

Trazar politicas regulatorias respecto a la relacion entre familia y empresa, es un aspecto

significativo en la gobernabilidad de la empresa, regula el grado de intervencién de propietarios
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y/o accionistas en la empresa. Al mismo tiempo, contribuye al mantenimiento de un equilibrio de
poder entre los integrantes de la familia y quienes se incorporan o no en la administracion (Urrea
Arbelaez, 2012).

Carecer de una estructura de gobierno en una empresa familiar, sostiene Urrea Arbeldez (2012)
frecuentemente deriva en la asociacion de los problemas, consecuencia de las actitudes de las
personas que forma parte del sistema. Muchos problemas y tensiones en el contexto personal y
familiar, derivados del nexo con la empresa, hacen visible, las carencias o fallas a nivel de las
estructuras de gobierno empresarial y la falta de politicas asociadas a los aspectos vitales de la
empresa. Ante el surgimiento de tensiones familiares y la carencia de una estructura de gobierno
empresarial, es ineludible, actuar de modo eficaz a través del establecimiento de politicas claras
que posibiliten el afrontamiento de las tensiones emergentes. De esta forma, se ofrece un marco
normativo que favorece las relaciones entre familia y empresa; el aspecto central de este sistema,
gira en torno a politicas de: empleo, desempefio, despido; politicas de compra y venta de

acciones.

Martinez Echezarraga (2010) propone etapas en el desarrollo de la empresa familiar, la primera
la define como: duefio-gerente, seguida por la sociedad de hermanos y, en tercer lugar, el
consorcio de primos. La empresa objeto de nuestra investigaciéon encuadra en la segunda etapa
(sociedad de hermanos). Atendiendo a los rasgos que Martinez Echezarraga (2010) propone, se
caracteriza por la existencia de armonia y conformacion de un equipo de trabajo, donde la
colaboracién y participacién en los procesos de toma de decisién, se transforman en un desafio
de aprendizaje. Una segunda caracteristica de este periodo, es la Direccidon profesional o
profesionalizacion de la gestion, por cuanto, han tenido oportunidad de adquirir mayor formacion
e instruccién que sus predecesores. Es importante para la gestién, sistematizar los procesos y
profesionalizar la empresa; a partir de la instauracion de normas y procedimientos, que posibilitan
que la administracion de la empresa por parientes o no familiares. Por Ultimo, esta etapa posee
la capacidad para revitalizar la estrategia, a través de una profunda revision del sector o industria,
individualizando oportunidades y amenazas del entorno, para llegar a definir estrategias
competitivas que posibiliten instalar a la organizacién en un nuevo estadio. Una opcién que puede
suscitarse: la tendencia a diversificar el negocio, conformando otros afines.

Martinez Echezarraga (2010) reflexiona en torno a las cualidades de las empresas familiares, y
sus rasgos distintivos respecto de las no familiares. Como aspectos favorables de una empresa
familiar, el autor menciona: planteo de una visidn mas a largo plazo; existiria mayor unidad en
términos de objetivos entre sus accionistas; disposicion de una cultura empresarial solida;
agilidad en los procesos de toma de decision; dedicacion y voluntad de ofrecer lo mejor de cada
uno en bien de la empresa; sostenimiento a lo largo del tiempo de estrategias y politicas;
importancia a la imagen que construye la empresa; mayor responsabilidad social y menores

costos de agencia, ya que generalmente algin miembro de la familia se dedica a la gestion, por
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tanto las decisiones en término de operaciones, se procesan desde una mirada de propietario o

duefio, pero tanto, se buscara beneficiar la propiedad.

Algunas cualidades de las empresas familiares, pueden entenderse como rasgos desfavorables
gue estas poseen, Martinez Echezarraga (2010) los especifica: tendencia a la superposicion de
roles familiares y empresariales; carencias a nivel de la planificacion; desconfianza que lleva a
incrementar los sistemas de control; resistencia ante procesos de cambio e innovacién, como
ser: la profesionalizacién; descuido de una visién orientada a los resultados; permanencia de
liderazgo extensos; dificultad para detectar y atraer talentos; procesos de estancamiento
pensados estratégicamente; tasa de reinversién inadecuada y la tendencia a preferir a un familiar
o pariente, en detrimento de la priorizacion de las habilidades y competencias; y el co-liderazgo

cuando los estilos de direccion y gestion son diferentes o poco compatibles.

La profesionalizacion de una empresa familiar, se revela como un paso inevitable para el
crecimiento de empresa,; el transcurrir del tiempo y los modos de hacer adoptados, dejan de ser
funcionales a pesar del esfuerzo por persistir. Figuras identificadas como “multipropésito”, ya no
resultan eficientes. Frente a este panorama, encaminar un proceso de profesionalizacion supone
incorporar profesionales que no forman parte de la familia, para que asuman tareas de gestion.
El concepto también puede hacer mencién, al proceso de formacién y/o preparacion de miembros
de la familia. Profesionalizar una empresa familiar, comprende el desarrollo de buenas practicas
de gestion en torno a: produccién, administracion y gestion de las personas. El aspecto central
del proceso, que las actividades sean perpetradas por quienes poseen las competencias

necesarias (Press, 2015).

El crecimiento de la empresa complejiza su gestion, vuelve evidente la necesidad de implementar
métodos que se alejen de lo instintivo, dando paso a una conduccion profesionalizada, donde la
planificacién y control, se aplican a través de una gestion estratégica. Este proceso reviste
importancia al momento de sortear los potenciales conflictos, entre: valores, objetivos de la

familia y la empresa (Leach, 1993).
El autor antes mencionado plantea etapas en el desarrollo de la empresa familiar, a saber:

1. Desarrollo orientado al producto: es una estructura simple, tras identificar una necesidad en el
mercado, se despliega un sistema de produccién y managment para ofrecer el producto o
servicio. Aqui el fundador se encuentra al frente de todo y las decisiones se toman rapidamente;

no hay especializacion de funciones (Leach, 1993).

2. Desarrollo orientado al proceso: la empresa posee mayor estabilidad comercial, que deriva en
solidez en las relaciones con clientes y proveedores. Este crecimiento complejiza el escenario,
siendo preciso introducir mecanismos de control para mejorar la eficiencia. En cuanto a los
procesos decisorios, se advierte una diversificacién de las cuestiones a resolver, en vista al

desarrollo e introduccion en la etapa de planificacion (Leach, 1993).
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3. Desarrollo orientado a la planificacion: puesta en marcha la profesionalizacién de la empresa,
se inaugura una etapa en la que se integra el personal, los sistemas y los procesos. En este
periodo, la cultura de la empresa sienta bases soélidas y duraderas. Emerge una metodologia de
trabajo en la que se canalizan las intuiciones iniciales que intensifican esas energias.
Implementar habilidades de gestion que posibiliten un salto cualitativo desde el control hacia la
coordinacién, es el punto que distingue este periodo. La profesionalizacion de la empresa implica
asumir un management estratégico, donde se consideran los principales componentes de la
empresa y desarrollar propoésitos que den cuenta de objetivos claros y pausibles. Esto hace
posible integrar los diferentes sectores de la empresa para sincronizar sus esfuerzos en un
sistema coherente y organizado. En esta instancia suele redactarse un plan estratégico

empresarial que sirve de hoja de ruta para las tareas basicas del management (Leach, 1993).

Press (2015) destaca la importancia de alcanzar buenas practicas de gestion de una empresa

familiar, siendo esto, parte del proceso de profesionalizacion.

Rueda Galvis (2011) es de opinién, el proceso de profesionalizacién es una herramienta
favorable, para minimizar el surgimiento de obstaculos que deriven en el fracaso corporativo, a

partir de desarrollar ventajas competitivas.

Para Belausteguigoitia (2012) profesionalizar una empresa, es una transformacion gradual que
presupone un cambio de mentalidad en los actores de la organizacion y su eficacia se liga al
compromiso e involucramiento de la Direccién. Para cualquier tipo de empresa, asumir un
proceso de profesionalizacion es un desafio. En el caso de una empresa familiar la complejidad
se incrementa, por cuanto, los directores se desempefian por periodos extensos y en
determinadas circunstancias, llegan a inhibir los cambios inherentes al proceso. Se presenta un
dilema: definir qué es preciso cambiar y qué no. Este tipo de decisién suele acarrear conflictos,
cuya superacion se alcanza a partir de un buen dialogo a fin de analizar y comprender las
diferentes posturas, y llevar a cabo un buen proceso decisorio.

Siguiendo al mismo autor, una empresa familiar profesionalizada se diferencia de aquella que
asume un funcionamiento amateur. Entre los rasgos mas significativos, enumera: seleccion de
personal a partir de capacidades y competencias; el factor familia se muestra como una opcién
mas; presencia de un sistema administrativo perfeccionado; procesos de toma de decision desde
la informacion y no centralizado (ya que existe delegacion); estructura organizacional que
responde a las necesidades e inquietudes del negocio; promocion del personal basada en el
desempefio; responsabilidades y funciones claramente definidas; presencia de un plan de
sucesion socializado; cultura que admite la diversidad de pensamiento; sucesores que desean
formar parte de la empresa, deberan esforzarse; planificacién estratégica y visibn compartida por
todos los integrantes de la organizacion, son las caracteristicas de una empresa familiar

profesional (Belausteguigoitia, 2012).
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Brojt (2009) plantea la existencia de barreras mentales que obstaculizan el proceso de
profesionalizacién, modo implicito de oponerse al mismo. Entre ellas enuncia: la motivacién o
motivo para llevar a cabo el proceso, no disponer de una orientacién hacia donde ir, lo que se
materializa en un plan de negocio estratégico, para definir como se organiza la empresa y qué
necesita desarrollar para alcanzar los objetivos. La tercera barrera mental que el autor enumera,
es el temor a perder el control operativo, por el cual, muchas veces no se toman oportunidades
Unicas para la empresa. A partir de la profesionalizacién, se apunta a que los propietarios puedan
delegar tareas operativas, para asumir un rol estratégico. Una cuarta barrera mental, viene
representada por el preconcepto de tener el saber acerca de cémo hacer algo; la superacién de
este factor viene dada a partir de la conformacion de equipos de trabajo. De esta forma, el
propietario puede concentrarse en la gestion de este equipo profesional. Otra barrera mental
puede suscitarse a partir de los costos que supone la profesionalizacién. Por ultimo, el dilema de
la paradoja, es una forma de definir la contradiccion a resolver: en un proceso de
profesionalizacion, la empresa enfrenta una instancia en la que aquellos atributos y modos de
hacer que condujeron al éxito de la empresa, en esta instancia se hace evidente redefinirlos a
partir de los cambios a introducir, por ejemplo: el pasaje de concentrar todas las decisiones, a su
descentralizacién, aquello que en otro periodo fue exitoso, hoy seria una limitante para el

crecimiento.

Brojt (2009) sostiene, el proceso de profesionalizacion supone dos elementos: conviccion y
método. El primer componente, refiere al grado de convencimiento en relacion a la necesidad de
profesionalizar la empresa, y su disposicion al cambio a pesar de obstaculos y emergentes. La
conviccion ancla en un sentido de urgencia significativo, valora este proceso como via regia para
el crecimiento de los negocios, al emprender el proceso de sucesion. La profesionalizaciéon en
base al método del proyecto, es el segundo elemento que el autor enuncia, iniciando el recorrido
desde una fase I, en que se disefia la estructura de la organizacién a profesionalizar; la fase I
incluye su construccién. En este proceso se trabaja desde la gestién del cambio, atendiendo al

factor humano de la empresa, sean accionistas, propietarios o personal colaborador.

Pagina | 30



Capitulo dos:

Disefio metodologico

2.1. Tipo de investigacién a realizar

Para lograr los objetivos propuestos, se realizard una investigacion cualitativa. Desde esta
perspectiva, el investigador se aproxima al mundo social, para luego desarrollar una teoria
coherente con lo observado. Proceso inductivo, en el cual explora, describe y finalmente genera

una perspectiva teérica (Hernandez Sampieri, Fernandez Collado & Baptista, Lucio, 2006).

“Con el término investigacion cualitativa, entendemos cualquier tipo de investigacion que produce
hallazgos a los que no se llega por medios de procedimientos estadisticos u otros medios de
cuantificacion”. (Strauss y Corbin, 2002, p. 11-12). Se apunta a descubrir conceptos y relaciones

entre los datos, organizados en un esquema explicativo.

El tipo de disefio se inscribe en una investigacion de tipo descriptiva, en la que se especifiquen
las propiedades, caracteristicas o rasgos de los fendmenos que se someten a un estudio. Buscan
medir o reunir informacién (de forma independiente o conjunta) sobre las variables que investiga,
no tienen como objetivo identificar como se relacionan las variables entre si. Se describen las
caracteristicas de los fendmenos, tendencias que puede presentar un grupo o poblacién

(Hernandez Sampieri, Fernandez Collado & Baptista, Lucio, 2006).

Se recurre al método del estudio de casos, Stake (1999) a partir de un caso particular, se busca
conocerlo bien, ver qué es; llegar a una mayor comprension, desde la singularidad y complejidad

que reviste.

Existe una modalidad, donde el estudio de casos es un instrumento para acceder a una

comprension diferente, se la define como un estudio instrumental de casos (Stake, 1999).

2.2. Universo de estudio y metodologia de abordaje
El universo de estudio, viene representado por la totalidad de profesionales incorporados a la
empresa familiar que es objeto de nuestra investigacion, y los mandos medios que coordinan los

equipos de trabajo de los cuales son parte.

La unidad de analisis esta representada por el profesional que desempefia una funcién concreta,
incorporado en los Ultimos cinco afios, quien asume tareas que eran desplegadas por alguien
gue no disponia de formaciéon académica o profesionales que se desvincularon; la unidad de

andlisis también incluye al mando medio a quien responde el profesional.

Seleccion de casos: Se elige aquel profesional que se haya incorporado en un sector de la

empresa en los ultimos 5 afios. Se consulta si es de su interés colaborar con la investigacion, y
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en el caso que acceda, se explicita el encuadre ético y objetivos de investigacion, sefialando al
mismo tiempo, es un modo de contribuir al estudio y profundizacién de la tematica.

Entre los profesionales entrevistados se encuentran noveles egresados, como asi también,
personas que poseen mayor experiencia y afios de desempefio profesional en otros espacios
laborales. Los mandos medios entrevistados, representan a personal con mayor antigiedad y
muchos de ellos han logrado un desarrollo dentro de la misma empresa.

Las tablas 1 y 2, exponen la muestra que compone el presente estudio, incorporando los datos
mas significativos para favorecer la comprension del lector.
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9/8/2018
16/8/2018
6/9/2018
6/9/2018
13/9/2018
28/11/2018
13/12/2018
20/12/2018
24/1/2019
7/2/2019
28/2/2019
30/11/2018

Tabla 1. Caracterizacion de la muestra, grupo profesionales

Carlos
Vanesa
Adriana
Maria
Ramiro
César
Esteban
Franco
Francisco
Camila
Pablo

Mateo

Fuente: Elaboracion propia respecto al trabajo de campo realizado

Universitario
Universitario
Universitario
Universitario
Universitario
Universitario
Universitario
Universitario
Universitario
Universitario
Universitario

Téc. Universitario

Aucxiliar de sector
Aucxiliar de sector
Aucxiliar de sector
Auxiliar de sector
Supervisor

Aucxiliar de sector
Aucxiliar de sector
Aucxiliar de sector
Aucxiliar de sector
Aucxiliar de sector
Aucxiliar de sector

Auxiliar de sector

4 anos
5 afos
6 meses
7 meses
5 afios
5 afos
3 afos

1 afio, 8 m
5 afios
6 meses
5 afios

1 afio, 8 m
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Tabla 2. Caracterizacion de la muestra, grupo mandos medios

9/8/2018
16/8/2018
6/9/2018
13/9/2018
29/11/2018
17/1/2019
26/12/2018
24/1/2019
6/9/2018
28/2/2019

Pedro
Mariano
Mariela
Roberto
Noemi
Fabian
Osvaldo
Félix
Mariela

Damian

Universitario
Universitario
Universitario
Universitario
Universitario
Universitario
Universitario
Téc. Universitario
Universitario

Nivel Secundario

Fuente: Elaboracion propia respecto al trabajo de campo realizado

Responsable de sector
Responsable de sector
Responsable de sector
Responsable de sector
Responsable de sector
Responsable de sector
Responsable de sector
Responsable de sector
Responsable de sector

Responsable de sector

15 afios
20 afos
28 afios
12 afios
15 afios
9 afios
27 afhos
15 afios
28 afos

16 afios
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2.3. Instrumento paralarecoleccién de datos

A partir de entrevistas semi-estructuradas, se realiza la recoleccién de datos. En didlogo con
cada entrevistado, se instrumentan preguntas disefiadas con el fin de explorar y recabar datos
gue contribuyan a la comprension de nuestro problema de investigacion y asi, responder a los
interrogantes. Atendiendo al estilo de cada relato, se adecua el planteamiento de las preguntas
o su orden de introduccion. Cada entrevista fue grabada a través de un recurso tecnolégico que
posibilite a posteriori, recuperar el material. Se llevo a cabo la transformacion a texto de cada
audio de entrevista, por medio de la transcripcion de los archivos. En seccion anexo, los
documentos A y B, exponen las preguntas a incluir en la entrevista semi-dirigida con

profesionales y mandos medios respectivamente.

Se trabaja con el soporte proveniente de la Grounded Theory (GT), propuesta por los autores
Glaser y Strauss (1967). Esta metodologia, puede generar teoria y fundamentarla en los datos.
La teoria y el analisis requieren interpretacion, la cual se basa en la indagacion sisteméatica. Un
conjunto de categorias construidas a través de conceptos interrelacionados de forma sistematica,
en los cuales se identifiquen las relaciones, conforma un marco tedrico que explica un

determinado fenémeno social, psicolégico o educativo (Strauss & Corbin, 2002).

2.4. Justificacién del estudio:

La ocasion de realizar diversas entrevistas a profesionales incorporados a la empresa familiar,
describira la autopercepcion que poseen en cuanto a su rol. Simultdneamente, la entrevista a los
mandos medios, brinda una descripcion de las expectativas de rol que se depositan en el
profesional; la valoracion que realizan del proceso de profesionalizacién que acontece en la
empresa familiar. La investigacion parte de los datos qua la misma realidad brinda, abordando la

tematica desde los actores involucrados.

El estudio de las tensiones existentes entre autopercepcion y expectativas de rol, nos acerca a
dicha tematica, potenciando el desarrollo tedrico en relacion al tema; contempla la posibilidad de
plantear un abordaje especifico en relacién a la misma. Al mismo tiempo, posibilita comprender
en qué medida influyen estas tensiones a nivel relacional sobre los actores involucrados, como
asi también, sobre el proceso de profesionalizacion de la empresa familiar. Estos datos poseen

un valor que trasciende el &mbito tedrico, para alcanzar implicancias practicas.

2.5. Elementos de la Grounded Theory

Pandit (1996) expone los tres elementos que componen a la Grounded Theory, a saber:

El primer elemento son los conceptos; representan la unidad béasica de analisis, desde la

conceptualizacion de los datos. Determinados incidentes, acciones o acontecimientos, se
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analizan como potenciales indicadores de fendmenos y se les asigna un rétulo conceptual o
etiqueta (Pandit, 1996).

Representacion abstracta de un acontecimiento o accion, que el investigador capta como

significativo en los datos (Strauss & Corbin, 2002).

El segundo elemento viene constituido en las categorias; el nivel de abstraccion y
conceptualizacion es mayor que los conceptos que representan. Surgen del mismo proceso
analitico de comparar y exaltar semejanzas y diferencias. La teoria puede integrarse a partir de

las categorias que se consolidan (Pandit, 1996).

Strauss & Corhin (2002) son de opinion, el nombre dado a una determinada categoria, describe
puntualmente lo que sucede. Frente a los conceptos que comienzan a acumularse, el

investigador los agrupa en torno a las categorias, utilizando términos explicativos mas abstractos.

El tercer elemento de la Grounded Theory son las proposiciones; “...indican relaciones
generalizadas entre una categoria y sus conceptos y entre categoria separadas”. (Pandit, 1996,
p. 2) Inicialmente Glaser y Strauss emplearon el término “hipotesis”, luego, fue sustituido por el

de proposicién, en cuanto que éste remite a relaciones conceptuales.

“...las propiedades son las caracteristicas generales o especificas, o los atributos de una
categoria, las dimensiones representan la localizacién de una propiedad durante un continuo o
rango” (Strauss & Corbin, 2002, p. 128).

Pandit (1996) expone que la generacion de conceptos, categorias y proposiciones resulta un
proceso interactivo, la Grounded Theory inductivamente es derivada a partir de los fendmenos
que representa. Por tanto, se descubre, desarrolla y, provisionalmente, verifica en la coleccién

de datos sistematicos y su andlisis.

2.6. Soporte técnico: Software Atlas.Ti

El andlisis y procesamiento de datos se realizara con el soporte técnico Atlas.Ti. Mufioz Justicia
(2005) afirma: “Atlas.Ti es una herramienta informatica cuyo objetivo es facilitar el analisis
cualitativo de [...] grandes volumenes de datos [...] su foco de atencién es el andlisis cualitativo,
no pretende automatizar el proceso de analisis, sino simplemente ayudar al intérprete humano
agilizando [...] muchas de las actividades implicadas en el andlisis cualitativo y la

interpretacion...” (P. 12).

Atlas.Ti, facilita la organizacion y busqueda de toda la informacion que se dispone a través de:
datos, fichas o anotaciones. Permite trabajar en dos niveles: el nivel textual, implica la
segmentacion de los archivos de datos, codificacion de textos, imagenes o archivos de audio,
actividad que dara pas6 al segundo nivel: conceptual, donde el investigador concentra su

atencién en la construccién de modelos; apunta a entrelazar codigos, estableciendo relaciones
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entre los mismos; crear redes que permitan visualizar a través de la representacion grafica, las

relaciones encontradas (Atlas.Ti, 1993).

Pandit (1996) sostiene que dicho software es una herramienta reciente, que agiliza los aspectos
mecanicos del andlisis de los datos, brinda mayor libertad al investigador para dirigir su atencion

a los aspectos creativos de la investigacion.

2.7. Declaracion de los principios éticos de la investigacion:

Al momento de tomar contacto con los sujetos que conforman la muestra, se expone el marco
ético desde el cual se plantea la investigacion. Stake (1999) es preciso redactar los objetivos de
investigacién y el modo en que se llevara a cabo el trabajo, declaracién a la que define como

permiso, el cual debe ser socializado con los participantes al iniciar el proceso.

Al consultar a las personas que forman parte de la poblacion en estudio, si expresan interés por
colaborar y encuentran coincidencia con los principios éticos puestos de manifiesto, se acuerda
dia y horario en que se llevara a cabo la entrevista personal. Al momento de concretarse, se
cuenta con una planilla impresa llamada: “Consentimiento Informado para Participantes de
Investigacion”, la cual ofrece una clara explicitacion de la naturaleza de la misma y el rol que

asume como participante. Otros aspectos puntualizados:

e La participacion en el presente estudio, supone la realizacién de una entrevista personal
en la que debera responder a una serie de preguntas relacionadas con el problema de
investigacion.

e Tiempo estimado de la entrevista: 60 minutos.

e La entrevista personal sera grabada en su totalidad, luego el investigador transcribe las
ideas expresadas por los entrevistados.

e La colaboracién con este estudio es estrictamente voluntaria.

e La informacion suscitada es rigurosamente confidencial y no se utilizar4 para otro
propésito fuera de los que la investigacion persigue.

e Sus respuestas seran codificadas con un nombre de fantasia como asi también las
personas a las que nombre a lo largo de la entrevista (se resguarda los datos
identitarios).

e Al transcribir cada entrevista, las grabaciones seran destruidas.

e Puede plantear dudas en cualquier momento de la participacion.

e Es posible retirarse del proyecto, si asi lo desea, sin que ello lo perjudique.

e Puede optar por no responder aquellas preguntas que no considera oportunas o
convenientes; hacer saber su incomodidad al investigador.

e El participante, sera provisto de dos copias del consentimiento informado, las cuales

seran firmadas y una de ellas se le entrega.
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e El participante puede solicitar informacion sobre los resultados del presente estudio,

cuando éste haya concluido.

En seccion anexo, el documento C expone el consentimiento informado, en su formato de nota.
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Capitulo tres:

Analisis de datos

Consiste en otorgar un significado a los datos que emergen desde las entrevistas realizadas y

los objetivos de investigacion.

Las tablas 3, 4, 5 y 6 presentan: temas, categorias y subcategorias consideradas para cada
grupo de entrevistados, a saber: profesionales y mandos medios; segln las preguntas de

investigacion. Es un modo de ordenar y ampliar el andlisis de datos.

Posteriormente, se expone un estudio secuencial a partir de las tablas puntualizadas

precedentemente, en cuya reflexion se integran, fragmentos significativos de las entrevistas.
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Tabla 3. Temas, categorias y subcategorias para el analisis de datos, segln cada grupo de

entrevistados

Profesionales Mandos medios
Subcategorias Subcategorias
Lo que espera encontrar Lo que espera del profesional
Vivencias concretas en el rol Entrenamiento y metodologia
Registro emocional Alerta/indicadores captados

Lo que desgasta al profesional  Expectativas para gestionar

El saber y crecimiento El saber desde el puesto
Expectativas por fuera del Expectativas polarizadas
puesto (hacia el puesto)

Cualidades que espera de un Estilo de gestién adoptado

mando medio

Fuente: Elaboracion propia con base al enfoque de las tensiones existentes entre la
autopercepcion del profesional en cuanto al rol que desempefia en la empresa familiar, y las

expectativas de rol sostenidas por los mandos medios.
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Tabla 4. Temas, categorias y subcategorias para el andlisis de datos, segun cada grupo de

entrevistados

Subcategorias:

Registros emocionales sobre la tarea

Cualidades en la relacion con mando medio
Autovaloracion a partir de la relacion laboral

Estilos y lineamientos de trabajo de la empresa familiar
Reputacion de la empresa familiar

Registros ambiguos sobre la tarea

Registros emocionales sobre la tarea

Metodologia de asignacion de tareas

Relacion: tarea-aprendizaje

Relacion: tarea-formacion de base
Adaptacion a escenarios cambiantes
Solicitudes y demandas que recibe
Valoracion de desempefio

Proceso de entrenamiento en el puesto
Registros emocionales sobre la tarea
Metodologia de asignacion de tareas
Grado de estructuracion del rol a partir de la tarea
Superposicién de tareas y requerimientos
Conformacién de equipos intersectoriales
Actitudes a nivel vincular

Definicion del rol/delegacion

Fuente: Elaboracion propia con base al enfoque de las tensiones existentes entre la
autopercepcion del profesional en cuanto al rol que desempefia en la empresa familiar, y las

expectativas de rol sostenidas por los mandos medios.
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Tabla 5. Temas, categorias y subcategorias para el analisis de datos segun cada grupo de

entrevistados

Mandos medios

Subcategorias:
Polivalencia

Multiplicidad/simultaneidad

Competencias especificas del puesto
Cualidades generales del puesto
Capacidad de gestion del equipo
Bienestar emocional y tareas

Profesional como sucesor en el rol del mando

Pasos para llevar a cabo la sucesion

La sucesion como expresion de deseo

Planteo del desarrollo de carrera

La busqueda del profesional y el planteo de
expectativas mas precisas

Rasgos de caracter

Estado de animo y emocionalidad

Competencias especificas del puesto

Ausencia de expectativas de rol

Definicion del rol/delegacion

Fuente: Elaboracion propia con base al enfoque de las tensiones existentes entre la
autopercepcion del profesional en cuanto al rol que desempefia en la empresa familiar, y las

expectativas de rol sostenidas por los mandos medios.
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Tabla 6. Temas, categorias y subcategorias para el andlisis de datos, segun cada grupo de

entrevistados
Profesionales Mandos medios
Subcategorias Subcategorias

Expectativa de mejora dentro de Factor comunicacional

la empresa

Expectativa de mejoras que Chequeo de expectativas

exceden al ambito de la empresa

Factor comunicacional Afrontamiento de sucesos en el
sector

Afrontamiento de sucesos en el Instancias de feedback

sector

Instancias de feedback

Fuente: Elaboracion propia con base al enfoque de las tensiones existentes entre la
autopercepcion del profesional en cuanto al rol que desempefia en la empresa familiar, y las

expectativas de rol sostenidas por los mandos medios.
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A continuacién, en cada uno de los temas, se despliega el listado de categorias y subcategorias
utilizadas para el andlisis de los datos desde cada grupo de entrevistados (mandos medios y

profesionales).

En primer lugar, el analisis se orienta hacia las tensiones existentes entre la autopercepcion de
los profesionales en cuanto a su rol y las expectativas de rol hacia éste, por parte de sus mandos

medios.

Posteriormente, la reflexibn se concentra en torno a los rasgos que contribuyen en el
entendimiento del fenédmeno de las tensiones, a saber: la autopercepcion que los profesionales
tienen respecto a su rol en la empresa familiar y los diferentes atributos que la componen; las
expectativas de rol que los mandos medios sostienen hacia el profesional. A modo de integrar
los momentos explicitados precedentemente, se exponen las implicancias que se registran sobre

el proceso de profesionalizacion en la empresa familiar objeto de estudio.

3.1. Tensiones existentes entre la autopercepcién del profesional incorporado y las

expectativas de rol sostenidas por los mandos medios

Tabla 7. Temas, categorias y subcategorias para la identificacion de las tensiones entre los

grupos de entrevistados

Profesionales Mandos medios
Subcategorias Subcategorias
Lo que espera encontrar Lo que espera del profesional
Vivencias concretas en el rol Entrenamiento y metodologia
Registro emocional Alerta/indicadores captados
Lo que desgasta al profesional Expectativas para gestionar
El saber y crecimiento El saber desde el puesto
Expectativas por fuera del puesto Expectativas polarizadas (hacia el
puesto)

Cualidades que espera de un mando Estilo de gestion adoptado

medio

Fuente: Elaboracion propia

Las tensiones identificadas, entre la autopercepcion del profesional en cuanto a su rol en la
empresa familiar y las expectativas de rol que el mando medio sostiene sobre éste, demuestran
cierto grado de distanciamiento entre lo que cada actor percibe desde su lugar o perspectiva;
falta de explicitacion de sus registros y expectativas, en la medida que la relacién laboral se

construye y sostiene.
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Al analizar las expectativas que se construyen en torno al puesto del profesional incorporado, se
visualiza una tension. Por cuanto, el profesional espera mayor participacion y responsabilidades.
Los equipos de trabajo y sus referentes, sean capaces de ofrecer o generar estas cualidades.
Desde las figuras de mandos medios, se construye una vision donde los profesionales
activamente se impliquen en las actividades y emergentes del sector. La blsqueda activa a
través de la cual el profesional se involucre en los acontecimientos que puede realizar su aporte,
es el rasgo que los mandos medios valoran como significativo. Entre los fragmentos que
contribuyen a trazar esta tensién, se individualiza una frase de un mando medio, quien a partir
de analizar el despliegue que observa en el profesional incorporado, exterioriza su expectativa

de involucramiento activo ante los emergentes:

‘esta en uno, las ganas de uno, de querer ir tomando cosas, de querer ir aprendiendo sobre
todas las cosas, de querer involucrarte en las cosas que van surgiendo todos los dias, y
meterte, escuchar de que estdn hablando de alguna cuestion, y formar parte de esa
conversacion, aunque estoy hablando en nuestro sector, y por ahi podes estar parado a
un metro de la puerta, y podes formar parte de la conversacion sin que yo te invite’.
Entrevista a Damién (02/2019).

El gréfico 2, representa a través de lineas o flechas recursivas entre los involucrados (profesional

y mando medio), la tensién que se valora en primer término.

Grafico 2. Tension en torno a la expectativa del puesto que el profesional ocupa

Lo que espera: Lo que espera:
mayor busque activamente,
responsabilidad demuestre interés

y participacion

PROFESIONAL “MANDO MEDIO

Fuente: Elaboracion propia

Al caracterizar el sector de trabajo, profesionales entrevistados describen un ambiente lo
suficientemente estructurado y estable; actividades definidas y con bajo grado de variabilidad o
novedad. Ante dicho escenario, se generan las condiciones propicias para despertar entre los

entrevistados, un registro de estancamiento en el desarrollo profesional. Esta vivencia, tiene su
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impacto sobre las posibilidades de crecimiento que se visualizan dentro de la empresa.

Expresiones que contribuyen a comprender esta tension:

‘por ahi veo eso que me pasa a mi o lo charlo con mis compaferos por ahi los que estan
en la misma camada, ehhh... de que sentimos esto de que por ahi estamos como
estancado... que se yo... ahi tenes a tu jefe que hace 20 afos esta y todavia le quedan
20 afios... como la falta de participacion de nosotros... de la camada que entré conmigo’.
Entrevista a Vanesa (08/2018)

‘si bien por otro lado... por ahi como te comentaba, hay cierto estancamiento en mi

desarrollo profesional’. Entrevista a Vanesa (08/2018).

Estos son algunos de los fragmentos significativos para la presente tensién, donde los
profesionales expresan un registro de estancamiento, a partir de las actividades que realizan.

Por otra parte, los mandos medios dan cuenta de cémo se distribuyen las tareas; la asignacion
de actividades a partir de las necesidades que el devenir diario plantea, es una metodologia
habitual. Atender y brindar soluciones a las cuestiones que en el dia a dia se suscitan, mas alla
de los rasgos estables que caracterizan a las funciones y responsabilidades del sector.
Referencias que pueden ayudar a entender esta dinamica, expresiones de los mandos medios

consultados en las que explicitan su forma de trabajar junto al equipo:

‘Nosotros tenemos un listado de todas las cosas a hacer, entonces llegamos ahi a hacer
lo que tengamos pendiente y a satisfacer todas las cosas que ocurran en el dia’. Entrevista
a Noemi (11/2018).

Se individualizan expresiones que traducen un modo de hacer a partir de los acontecimientos
que se presentan, en tal sentido, un mando medio al describir su jornada de trabajo habitual y la
interconexién entre diferentes actividades, explicita el modo de funcionamiento que el sector

adopta.

‘Estan interrelacionadas las situaciones, tengo que ir haciendo una combinacién de
actividades con ellos. Y después el seguimiento en obra de los contratistas: llevarles la
informacion de lo que tienen que hacer y hacer el seguimiento, pedir presupuestos, llevar
los presupuestos... todo eso... entonces el dia a dia es muy variable, depende de las
demandas. Yo voy viendo, tengo actividades mas o menos fijadas, pero después mucho

a demanda, en las 3 areas que te decia’. Entrevista a Pedro (08/2018).

En el gréfico 3, se visualiza el efecto recursivo entre la metodologia de trabajo que el mando
medio adopta en su sector y las vivencias concretas que los profesionales individualizan a

partir de dicho estilo.
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Graéfico 3. Tensién a partir de la metodologia de trabajo que el mando medio adopta en su sector

y las vivencias concretas de los profesionales ante dicho estilo

—

02

Vivencia concreta:
presente estable,
actividades definidas

02

Metodologia:
asignar tareas segun
necesidades

y emergentes

PROFESIONAL

'MANDO MEDIO

Fuente: Elaboracion propia

Entre los profesionales entrevistados al explorar sus registros sobre la funcién que despliegan,
individualizan una sensacién de aburrimiento y hastio. Expresién que condensa numerosos
significados y resonancias emocionales, al disponerse y realizar las tareas. Podemos citar como

referencias significativas de este indicador, las siguientes expresiones:

‘Estoy aburrido’. Entrevista a Francisco (01/2019).

‘Me causan aburrimiento las cosas monoétonas y repetitivas’. Entrevista a Mateo (11/2018).

‘Por ahi sali de la facultad con un ritmo que es rendir, estudiar, acostumbrada al acelere,
por eso los hago despacio porque se me termina y me aburro entonces, por ahi pasa,
siento que podria hacer mas cosas, por ahi no sé, que impligue mas investigar 0 no sé
cémo decirlo, pero si mas, usar lo que aprendi y seguir aprendiendo’. Entrevista a Adriana
(09/2018).

En los relatos precedentes, se individualiza el registro de aburrimiento entre los profesionales
entrevistados. Los mandos medios, perciben con el transcurrir del tiempo, cambios en cuanto al
nivel de energia que los profesionales invierten sobre las tareas. Al ser consultados, dan cuenta
de un periodo inicial, marcado por un ritmo favorable y buen rendimiento en las tareas que
asumen los profesionales. Posteriormente, se advierte una disminucién y aplacamiento. Ejemplo

de ello son las siguientes expresiones de los mandos en las que resumen un cambio:

‘incluso lo hemos hablado con Héctor, con Marta, la forma que tiene de ir quedandose en

la diaria, como que se va desinflando, se va quedando sin nafta, ese es un poco, nosotros
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somos mas de hacer, ayer, mafana, hoy ya es tarde, no, no dudamos en hacer cosas,
vamos vemos donde esta el problema, resolver pum-pan... no se duda’. Entrevista a
Damian (02/2019).

Se recurre al uso de metéaforas para explicar la disminucioén de energia sobre las tareas, cambios

a nivel de rendimiento con el paso del tiempo:

‘Para hacer algo, y si bien tal vez lo termina haciendo, pero hay que reclamarle que lo
haga, o hacerlo acordar que lo haga, o lo empieza a hacer, y como con el transcurrir del
tiempo se va desinflando, y tal vez, lo termine o no de hacer, tal le das algo, algo de mucho
tiempo lo hace, primer mes, segundo mes, el tercer mes le preguntas: "Che eso que
bueno"..., "que me fijo que veo"... qué sé yo... y retoma, pero siempre hay que darle un
empuje ahi, esa es su forma de hacer que tiene, la forma de trabajar’. Entrevista a Damian
(02/2019.

A través del grafico 4, es posible dar cuenta de la tensién numero tres, donde los mandos medios
advierten un cambio en el estilo de respuesta y energia que los profesionales demuestran al

ejecutar las tareas y lo que éstos expresan a nivel emocional: experimentar aburrimiento.

Graéfico 4. Tension entre el registro de aburrimiento sobre la tarea y los cambios advertidos en el

nivel de energia con el paso del tiempo

Registro emocional: Alerta/advertencia:
aburrimiento por cambia nivel de energia
las tareas que invierte

en cada tarea

PROFESIONAL 'MANDO MEDIO

Fuente: Fuente elaboracién propia

Profesionales entrevistados manifiestan su agotamiento frente a la dimension interpersonal que
llevan a cabo desde su rol actual; a diferencia de los aspectos técnicos o disciplinares. A través
de diferentes expresiones dan cuenta de las vivencias experimentadas en el trabajo cotidiano

con el personal y las situaciones que se presentan en el escenario laboral. Muchas exceden a
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este ambito ya que son transferidas y se exteriorizan alli. Entre los fragmentos que se destacan
de las entrevistas a los profesionales:

‘Pero la gente es dificil. Todo el tiempo te cansa, a todos cansa, cansa el trato con la
gente’. Entrevista a Ramiro (09/2018).

‘Al final del dia terminaba mas envuelto no por problemas del trabajo que no pude
solucionar, sino por situaciones del dia a dia con la gente, podria haberlo solucionado
diferente o hablado... o cosas que vos decis...no me cierra por ningun lado lo que hace

esta persona’. Entrevista a Ramiro (09/2018).

Tras concluir la jornada de trabajo, el registro de sobrecarga se individualiza al advertir, continta
envuelto en situaciones vividas con el personal a lo largo del dia, como asi también, al darse

cuenta de la existencia de otras vias de resolucion ante los conflictos suscitados.

Por referencia de los mandos medios entrevistados, las expectativas de rol hacia el profesional
se orientan a la posibilidad de gestionar equipos de trabajo; el profesional sea el sucesor en
términos de mando.

Delegar responsabilidades al profesional, es parte del proceso. Referencias que sustentan esta

afirmacion:

‘Hoy yo me apoyo mucho en las opiniones para tomar las decisiones. Entonces,
justamente... yo esperaba tener una persona asi en el sector, tenia esa expectativa de
poder ir delegandole cada vez mayores responsabilidades y mayores funciones’.
Entrevista a Pedro (08/2018).

Entre los relatos, se individualiza la expresion de un mando medio, respecto al modo en que

podra desarrollarse el profesional, como visualiza el crecimiento que llevara a cabo:

‘el crecimiento que él tiene por delante le va a implicar hacer cosas de gestién, después
cada cual hace las cosas en funcion de lo que se le va exigiendo, lo que va aprendiendo
y lo que le parece también. No hay una manera ideal de hacer las cosas. De Ultima, los

resultados después diran’. Entrevista a Roberto (09/2018).

A medida que el profesional despliegue actividades de gestion, encontrara la forma mas
adecuada de asumir dicho rol. Generar un espacio que posibilite la canalizacion de sus registros
y vivencias, podria ser un soporte que favorezca la adaptacién. A partir del gréafico 5, es visible
la tensibn numero cuatro, por cuanto el profesional exterioriza agotamiento por el rol e
implicancias desde el plano interpersonal con el equipo y la expectativa que los mandos medios

refieren: el profesional sea quien lo suceda en la gestion del equipo.
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Gréfico 5. Tensién en torno al registro de cansancio del rol interpersonal y las expectativas de
gestién de los equipos de trabajo
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Fuente: Elaboracion propia

La necesidad de capacitarse en aspectos asociados a su rol, disponer de diferentes herramientas
y alcanzar mayor expertiz dentro de su area de incumbencia y saber, son algunas de las
valoraciones que los profesionales entrevistados realizan en torno a la capacitaciéon. Entre las

expresiones, se destaca:

‘me gusta mucho el tema de ventas, de marketing... los nuevos canales de venta, lo que
es comercio, me gusta mucho eso y no tendria problema en hacerlo o capacitarme en
hacerlo, sé un poco del tema... pero tampoco estoy capacitado y no tengo inconveniente

en hacerlo’. Entrevista a Franco (12/2018).

Entre las expresiones, se individualiza la importancia de profundizar respecto al conocimiento

disciplinar, en los saberes técnicos de base. En su relato, un profesional expresa:

‘Por ahi tenes ganas de avocarte més a tu tarea exclusivamente veterinaria, como no sé...

ponerte a investigar algo, leer’. Entrevista a Pablo (02/2019).

‘Lo hable con Mariano, me dijo que lo hablé con Héctor y también lo hable con él... también
me dio el ok de que siga de que si yo tenia la intencion de seguir estudiando, que siga...
obviamente que sea algo afin a lo que hago. En ese sentido es como que me senti
apoyada, mas alla de que aun no encontré qué es lo que puedo hacer’. Entrevista a
Vanesa (08/2018).

En cuanto al conocimiento y adquisicion de herramientas desde lo técnico, los mandos medios,

consideran este aspecto, a partir de las tareas concretas que asume el profesional incorporado.
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Valoracion que se liga al aqui y ahora en términos de funciones y responsabilidades. Al momento
de la entrevista, posee el conocimiento necesario y en algunos casos sus competencias exceden

a los requerimientos del puesto, segun las referencias que sustentan:

‘Para el puesto, le sobra capacidad para el puesto en el que estuvo hasta ahora tiene
demasiadas capacidades, habilidades y conocimientos, porque es un puesto operativo. La
experiencia vale, todo vale, se lo hemos preguntado...le hemos comentado que todos
pasamos por ahi para adquirir experiencia y demas y ella se manifestd muy contenta
conforme y demas... asi que no hay problemas en ese sentido y va a seguir avanzando’.
Entrevista a Mariano (08/2018).

Expresion del mando medio en relacién a una profesional incorporada al sector, quien viene
realizando tareas operativas, las cuales no serian su rol definitivo, al momento, se necesita que
alguien las realice. Desde el grafico 6, es posible comprender el factor recursivo en que se
inscribe la tensiéon entre mandos medios que valoran el saber y conocimiento del profesional,
desde su rol y participacion actual; mientras que la estimaciéon que éstos exponen, se liga al
crecimiento y posibilidad de adquirir mayores herramientas para enriquecer su rol actual y
preparacion para el futuro.

Gréfico 6. Tension en torno a la valoracién de la capacitacion y formacion

b
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Fuente: Elaboracion propia

En el devenir del ejercicio profesional como personal en relacion de dependencia, entrevistados
individualizan inquietudes asociadas a la posibilidad de ejercer su profesibn de modo
independiente. Esto es definido como un cambio o redefinicibn en sus expectativas; la
introduccion de esta variable, no contempla (al menos explicitamente) el hecho de desvincularse

de la empresa. Verbalizaciones que avalan esto:
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‘Lo que si, en un principio entre con la idea de nunca ser independiente, de ser un

profesional independiente y ahora si me cambio esa idea’. Entrevista a Camila (02/2019).

Desde la figura de mando medio, se capta esta inquietud que el profesional experimenta y/o
exterioriza. A partir de esto, realiza una atribucién de significado, en la que busca discernir qué
opcion o espacio de trabajo es mejor: ejercer de forma autbnoma o ser un trabajador en relacién
de dependencia. Entender de modo polarizado esta vivencia del profesional, lleva a adoptar una
postura con estas caracteristicas. Resolver esta dicotomia, implica tomar una decision: optar por

uno u otro espacio y modalidad laboral. Entre las expresiones que se destacan:

‘A mi me parece, que en realidad ella quiere seguir probando cual de los dos es mejor.
Lamentablemente para eso tiene que renunciar aca e ir a probar’. Entrevista a Mariela
(06/2018).

Gréfico 7. Tension ante el surgimiento de expectativas profesionales que exceden al puesto

y la empresa

Expectativas que Polarizacion:
exceden al puesto \  optar por un espacio
y empresa; de trabajo

"independiente”/

__PROFESIONAL 'MANDO MEDIO

Fuente: Elaboracion propia

La tension que a continuacién se describe; pone de manifiesto aquellas cualidades que los
profesionales consultados esperan de un mando medio y los rasgos concretos que dan cuenta
del modo de asumir su funcién y la gestién que realizan del sector. El profesional espera
conformar un equipo de trabajo junto a su mando medio, encontrar participacion en los procesos
de toma de decision. Entre las verbalizaciones se individualizan aquellas que demuestra interés
por lograr un trabajo en equipo, experimentar participacion en procesos decisorios, entre otros

rasgos fundamentales para el devenir del sector y la empresa como globalidad:
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‘Yo lo que quiero es ir logrando, un mejor equipo de trabajo, mejor grupo, mas
comunicacion, mejor comunicacion, que haya mas confianza, que se puedan hablar mas
las cosas, a veces se vive en una voragine de nervios, correr para aca, apagar incendios

constantemente’. Entrevista a Francisco (01/2019).

‘Espero por ahi el hecho de compartir mas las decisiones, 6sea mas alla de que él sea mi
superior, digamos, en cierta manera yo soy responsable de la parte sanitaria, y por ahi hay
informacidn, por el simple hecho de tener esta carrera, hay informacién que él no maneja,
y hay decisiones que deberiamos tomarlas en conjunto, digamos si, por ahi es eso lo que
yo veo’. Entrevista a Pablo (02/2019).

Imperativos del mando medio, relne una serie de indicadores que encuentran su coincidencia
en el modo en que los profesionales entrevistados describen como se despliegan los mandos
medios: consignas concretas y directivas, en el comienzo de la relaciéon laboral. Expresiones que

ofrecen un ejemplo a esta tension:

‘Nosotros somos mas de hacer, ayer, manana, hoy ya es tarde, no, no dudamos en hacer
cosas, vamos vemos donde esta el problema, resolver pum-pan... no se duda. Aparte en
reproductoras no podés dudar, ni en la parte sanitaria, mucho menos en la parte sanitaria,
ni en la parte edilicia o de mantenimiento, por decirlo de alguna forma, porque cualquier
cosa que no resuelvas hoy, mafiana va a estar mucho peor, mafiana va a estar mucho
peor, entonces es algo que no te deja ni pensar, tenes que actuar rapido’. Entrevista a
Damian (02/2019).

Consideracion que realiza el mando medio en cuanto a como deberia actuar y responder el
profesional, al actuar en teméticas asociadas a su formacion: plantea que no deberia existir duda

en su despliegue.

‘No, tenes que empezar a ver para resolverlo aunque tengas dudas, le podes errar si, pero

con los brazos cruzados no nos podemos quedar’. Entrevista a Damian (02/2019).

Criterio de trabajo que el mando medio aplica en su sector. Aquello que esperaria encontrar en

el despliegue del profesional en el ejercicio de su rol.

Un rasgo que destaca del mando medio, es el hecho de que, si bien plantea cémo se debe hacer
o resolver una determinada cuestion, al mismo tiempo, brinda espacio para el planteo de otras
alternativas: es posible mencionar como harian un trabajo, sienten libertad de accién dentro de

un parametro.

‘No damos muchas vueltas en cosas chicas, esto se hace asi y listo’. Si te parece hacerlo

de otra forma, me comentas. Es bastante abierto y amplio... somos libres para hacer lo
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que queremos dentro de los parametros, que sea logico. Pero tenemos libertad, no hay
problema. Entrevista a Ramiro (09/2018).

El grafico 8, presenta una expectativa que los profesionales puntualizan: conformar un equipo de
trabajo, en el cual experimenten ser participes en los procesos decisorios. Mientras que, las
figuras de mandos medios asumen un estilo de gestién concreto y mas directivo (en el comienzo

de la relacién laboral).

Gréfico 8. Tension en torno a las cualidades que espera de un mando medio el profesional y los
rasgos gue encuentra en su estilo y gestion
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Fuente: Elaboracion propia

3.2. Autopercepcion del profesional en cuanto al rol que desempefia

Tabla 8. Autopercepcion del profesional en cuanto al rol, categoria: autopercepcién favorable y
subcategorias

Registros emocionales sobre la tarea

Cualidades en la relacién con mando medio
Autovaloracion a partir de la relacion laboral
Estilos y lineamientos de trabajo de la empresa
familiar

Reputacion de la empresa familiar

Fuente: Elaboracién propia

Conocer la autopercepcion que los profesionales sostienen, respecto a su rol dentro de la

empresa familiar, es el tema que a continuacién se analiza. Los profesionales expresan un
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registro emocional de bienestar y comodidad frente a las tareas que realizan. Diferentes

referencias que dan cuenta de este registro, como, por ejemplo:

‘Estoy bien, comodo, pero creo que es como que es un puesto que me ayuda a crecer
mucho tanto profesional como personal, sé que todavia me quedan muchas cosas por
mejorar y espero seguir asentando el camino en esta empresa digamos’. Entrevista a
Esteban (12/2018).

‘Yo estoy contento con lo que me tocd, no era lo que yo pensaba, yo pensaba que iba a

estar como el técnico de it, que instalo la maquina, formateo’. Entrevista a Mateo (11/2018).

‘Me siento bien, me siento parte de la empresa, me gusta estar aca, nunca me hicieron
sentir mal, en un principio fui bien recibida, siempre si necesitas algo avisas, no hay

problema, por ese lado siempre bien’. Entrevista a Camila (02/2019).

A partir de las afirmaciones, existiria una relacién entre lograr un buen desempefio
laboral/profesional y el registro emocional concomitante: para alcanzar un desenvolvimiento

favorable en su funcién, emocionalmente se debe experimentar bienestar.

Una experiencia interpersonal con sus mandos medios basada en intercambios en los que la
escucha es una cualidad intrinseca, amplifica este registro favorable. Los profesionales tienen

oportunidad de expresar sus registros y vivencias, manifestaciones como:

‘Hoy ya no, si tengo algo que decirle, o algo que yo pienso que es asi, se lo digo y si él
piensa que no es asi, no me importa, digamos’. Entrevista a Pablo (02/2019).

‘Vos queres hacer una propuesta de cambio o del trabajo o de lo que sea y te escuchan,

se la analiza... no es que lo toman como algo banal’. Entrevista a Carlos (08/2018).

Estas expresiones, demuestran la importancia de la comunicacion en el vinculo y rol asumido. Al

mismo tiempo, los profesionales reconocen que se analizan las inquietudes planteadas.

‘Yo elegi estar acd y quiero seguir estando acd, a veces se complica, hasta por una

cuestion familiar, estar lejos de mi casa’. Entrevista a Pablo (02/2018).

La afirmacién precedente, revela que, la permanencia en la empresa es una eleccion y decision.
Expresion de deseo por parte del profesional respecto a continuar trabajando en la empresa, a

pesar de los obstaculos o presiones existentes.

Sentirse a gusto con el rol que desempefian y las tareas confiadas, son cualidades importantes

para los profesionales, ya que la funcion que asumen seria una contribucién a la empresa.
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‘Comodo, siento que, por ahi sumo para la empresa, el ambiente laboral es muy bueno
con todo el equipo de trabajo y los entornos con los que me relaciono, en general nos

llevamos muy bien’. Entrevista a Franco (12/2018).

El lugar desde el cual, el profesional se autopercibe, guarda relacién con el impacto que su rol

tiene en la globalidad de la empresa: su funcién realiza un aporte a la empresa.

Valoraciones que realizan en torno a su funcion laboral actual, sensacién de mayor bienestar con
respecto a las actividades que desempefiaba con anterioridad; ejemplos que contribuyen a

entender:

‘Si, hoy me siento mucho mas comodo, aparte que antes era solamente produccion, ahora
aparte de desarrollo estoy trabajando con administracién central, integracién, incubacion,
cosas que antes solamente escuchabas de oido’. Entrevista a César (11/2018).

‘En este camino que estamos yendo, ahora si, me gusta mucho mas de lo que yo hacia
antes’. Entrevista a Maria (09/2018).

Valoracion de la profesional respecto a las tareas actuales y lo que realizaba en un comienzo de

su insercion laboral.

‘Ahora en la etapa de desarrollador por llamarlo asi, me siento muchisimo mas comodo

que estando apegado a la produccion’. Entrevista a César (11/2018).

Los profesionales entrevistados reconocen la existencia de un periodo de adaptacion al puesto

de trabajo y sector desde su incorporacién a la empresa.

En los relatos, se suscitan apreciaciones respecto a los lineamientos generales y estilo de
trabajo. Destacan, la empresa posee una reputacién favorable; tener la posibilidad de ser parte

de sus equipos de trabajo, es un rasgo que fomenta una autopercepcion favorable:

‘Sabiendo que yo soy consciente que estoy trabajando, no dicho por mi o por gente de
acd, sino por gente de afuera en una empresa creo que debe ser las mejores empresas,
en la manera de trabajo que tiene, en general, por ahi en mi sector, con mas razon. Me

considero privilegiado de estar donde estoy’. Entrevista a Pablo (02/2018).

Resonancias que el profesional posee a partir del sentido de pertenencia hacia la empresa; la

imagen positiva y representacion que sostiene en su segmento y entorno.
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Tabla 9. Autopercepcidn del profesional en cuanto al rol, categoria: autopercepcién desfavorable

y subcategorias

Registros ambiguos sobre la tarea

Registros emocionales sobre la tarea
Metodologia de asignacion de tareas
Relacion: tarea-aprendizaje
Relacion: tarea-formacion de base

Fuente: Elaboracién propia

La categoria autopercepcion desfavorable, incluye indicadores que denotan una inconsistencia
entre las responsabilidades inherentes a un determinado rol, y el registro emocional que
internamente experimentan los profesionales. Es decir, se advierte, pueden asumir una
responsabilidad a través de un rol especifico, pero al mismo tiempo, el registro emocional que

experimentan no seria de satisfaccion; y por diferentes motivos continta ejecutando el rol.

‘Tengo como tiempos. Me sentia bien, como muy satisfecha, pero después me parecio
gue por la cantidad de horas que son, y 6sea el tiempo que pasamos aca adentro, las
expectativas que yo tenia en cuanto a crecer profesionalmente, como que no me siento
satisfecha, me parece que no estoy aprendiendo lo que yo pretendia’. Entrevista a Camila
(02/2019).

A través de esta afirmacion, la profesional intenta ofrecer una explicacion del origen de su registro
de insatisfaccion, respecto al rol que desempefia actualmente. Al comienzo de la relacién laboral,

los procesos de aprendizaje resultaban mas visibles.

Registros de tedio y aburrimiento son individualizados por los profesionales entrevistados al
finalizar las tareas asignadas y quedar a la espera de que se asigne nueva actividad. Para
minimizar esta sensacion, se opta por invertir mas tiempo para cumplimentar el trabajo, de modo

tal, se reduzca la espera. Algunas verbalizaciones que respaldan este andlisis:

‘Acostumbrada al acelere, por eso los hago despacio porque se me termina y me aburro
entonces, por ahi pasa, siento que podria hacer mas cosas, por ahi no sé, que implique
mas investigar o no sé cémo decirlo, pero si méas, usar lo que aprendi y seguir
aprendiendo’. Entrevista a Adriana (09/2018).

‘Pero es un puesto comodo, no me veo estando acd mucho tiempo mas. No me gusta
estar estancado en unlugar... no me veo. Ahora porque me parece que en algun momento

me van a ver para otro puesto. Porque en el que estoy, va a llegar un momento que te
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cansa estar haciendo siempre lo mismo, uno siempre quiere mas’. Entrevista a Ramiro
(09/2018).

Valoracion del profesional acerca de su continuidad en el mismo puesto por un tiempo prologado:
generaria el registro de estancamiento. El profesional manifiesta que no se visualiza mucho

tiempo en la misma funcién y puesto.

‘Me causan aburrimiento las cosas monoétonas y repetitivas’. Entrevista a Mateo (11/2018).

‘Yo veo por lo poco que estuve, capaz estoy equivocada, pero hay dias que estamos todos
muy ocupados, pero hay dias en el mes que nos sobra tiempo, entonces yo veo que hay
muchas personas para el sector, para las tareas que hay disponibles para hacer, eso por

ahi lo que veo en cuanto a las tareas’. Entrevista a Adriana (09/2018).

‘En este momento estoy como en un stand by, porque no arranque a estudiar nada de
nuevo y estoy en ese momento que siento que no avanzo en nada, porgue no tengo mas
tareas nuevas, porque ya me adapté a lo que tengo y no estoy estudiando algo nuevo y

entonces estoy ahi’. Entrevista a Camila (02/2018).

Referencias de los profesionales entrevistados en relacion al registro interno asociado al tedio, a

partir de las actividades que realizan y su culminacion.

‘Y yo hago lo que me dan para hacer digamos, esa es la realidad, por ahi no sé, siento
que se me deberia ocurrir proponer, pero esta todo, veo que esta todo hecho, cada cual

tiene que hacer lo suyo y bueno, centrarse a eso’. Entrevista a Adriana (09/2018).

Conclusioén a la que arriba la profesional, respecto a las actividades del sector: cada uno realiza

las tareas asignadas.

La categoria autopercepcién desfavorable, es el modo de reunir aquellos indicadores en los que
los profesionales no se sienten plenamente a gusto, sea con las tareas, el equipo de trabajo o
en la relacion con sus mandos medios. Este registro, deriva en una valoracion de si mismos y

sus capacidades.

Enuncian diferentes motivos o acciones como, por ejemplo, no ser incluidos en proyectos o

cambios puestos en marcha. Algunas expresiones que demuestran este registro:

‘Siempre trabajé con el tema de higiene... con problemas de contaminacién, podria trabajar
sobre problemas de la planta: algun trabajo de mantenimiento, o algo nuevo, armado de
algo... nunca me hicieron trabajar en eso. Hubo procesos de ampliaciéon y no sé por qué

no me involucraron’. Entrevista a Francisco (01/2019).
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Desconocer los motivos de la falta de inclusion, es un factor desfavorable a la hora de construir
la autopercepcion de su rol; incrementa el nivel de incertidumbre en cuanto a qué aspectos

deberia mejorar y al mismo tiempo, lo asocian a su desarrollo de carrera.

Un factor relevante, es la percepcion de carencias a nivel de aprendizajes, en las tareas que

despliega:

‘Las expectativas que yo tenia en cuanto a crecer profesionalmente, como que no me
siento satisfecha, me parece que no estoy aprendiendo lo que yo pretendia’. Entrevista a
Camila (02/2019).

‘No. No. Desafios no. Hoy no lo encuentro, estamos haciendo lo mismo, no tengo nada

nuevo, hace un tiempaso ya'. Entrevista a Francisco (01/2019).

‘Llego me siento, prendo la compu y estoy ahi, tomamos mates, si ya abro el correo
empiezo con eso. Le doy prioridad a eso digamos, si llegaron legajos los cargo, si llegaron
cuentas corrientes las controlo y eso, después al mediodia me voy, vuelvo a las dos y eso,
no hay nada extraordinario digamos’. Entrevista a Adriana (09/2018).

Enunciacion de las actividades habituales en una jornada de trabajo. Muchas de estas, son

esperables que se susciten dentro de su jornada de trabajo.

Afirmaciones en las que ofrecen una explicacién del origen de su insatisfaccion respecto al rol
que desempefia actualmente y como describen su jornada de trabajo habitual, entre ellas se

destaca:

‘Creo que el paso que sigue va a ser, tratar de interpretar esa informacién que uno va
cargando, eso fue al menos lo que me prometieron, hasta ahora sigo ahi digamos’.
Entrevista a Adriana (09/2018).

En el presente, la posibilidad de nuevos aprendizajes es menor, respecto al comienzo de la
relacién laboral. Esto motiva el surgimiento de una autopercecion desfavorable en cuanto a su
rol, como asi también, no asumir nuevas tareas que implicitamente generen adquisiciones o
potencien el desarrollo de competencias. Se puede realizar un entrecruzamiento entre la
sensacion de aburrimiento y la disminucién de procesos de aprendizajes novedosos desde la

préctica.

La falta de participacion en charlas, congresos y capacitaciones, amplifica el registro de
estancamiento. Por cuanto, seria un modo de llevar a cabo procesos de aprendizaje formal,

ejemplo de ello es:
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‘Por ahi... que nos hagan participar de las charlas que se dan en cuanto al area... por ahi,
como que siempre van los jefes y uno queda siempre estancado en ese sentido. Por ahi
hay trabajos que uno hace, que bueno, la informacion te la transmiten tus jefes, pero no

tenes una formacion formal sobre el tema’. Entrevista a Vanesa (08/2018).

‘Siento que no avanzo en nada, porque no tengo mas tareas nuevas, porque ya me adapté
alo que tengo y no estoy estudiando algo nuevo y entonces estoy ahi’. Entrevista a Adriana
(09/2018).

Percepcion que la profesional tiene de si misma y su desarrollo o crecimiento: establece una
relacion entre la falta de novedad en las tareas asignadas desde su incorporacion a la empresa

y su desarrollo de carrera.

‘Pensé que tendria un rol mas de control, mas gerencial, mas que se yo, control de
produccion, algo més de arriba, ahora estoy muy metido, muy metido en produccion. Y es
demasiado, es decir no en relacion a los nimeros, en el movimiento... en el hacer también

en el terreno de produccion, demasiado’. Entrevista a Francisco (01/2019).

Modo en que el profesional define su rol actual en la empresa: considera que se encuentra
inmerso en lo que es produccion de la planta, realizando tareas directas sobre la misma, como
ser: carga o descarga, ejecuciones en el proceso productivo.

‘En cuanto al trabajo en si y desde mi formaciéon por ahi bueno si... siento un cierto
estancamiento... un cierto... ehhh... como seria... ahi tengo un techo, no?... ehhhh... que

por ahi no me permite avanzar profesionalmente’. Entrevista a Vanesa (08/2018).

En el conjunto de tareas que asumen, algunas no guardan relacion directa con su formacion de
base o no requieren una plena aplicacion del saber técnico; exigen el interjuego de diferentes
competencias. Los profesionales entrevistados valoran el conocimiento formal y su integraciéon a
la practica concreta, brindan importancia a la aplicacién de sus saberes y formacion de base en
el rol a desempefiar, como asi también, la oportunidad de generar aprendizaje a través de la
capacitacion disciplinar, es significativo.

Esta autopercepcion desfavorable de su rol, se traslada a una actitud de descreimiento consigo
mismo y la vision de no cumplir con las expectativas que se depositan en él. Esto podria ser

motivo de intranquilidad e insatisfaccion, expresion de este indicador:

‘Me incomoda el hecho de que por ahi no cumplo las expectativas de los demas’.
Entrevista a Esteban (12/2018).
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Tabla 10. Autopercepcion del profesional en cuanto al rol, categoria: surgimiento de presiones y

subcategorias

Adaptacion a escenarios cambiantes

Solicitudes y demandas que recibe
Valoracion de desempefio

Fuente: Elaboracion propia

La categoria surgimiento de presiones, retne aquellos indicadores, cuyo denominador comun es
una actitud de tolerar apremios, presiones y un ritmo de trabajo que posiblemente demande del
profesional, dinamismo y pronta respuesta a diversos requerimientos. Este factor, es percibido
por los entrevistados, y su origen puede ser a partir de realidades personales y familiares; como
asi también, los escenarios cambiantes en el &mbito de produccion en que se desenvuelven los
profesionales consultados, requieren una constante adaptacion. Algunos fragmentos que

respaldan estas afirmaciones:

‘Tuve que aguantar y pasar muchas cosas y todo. Yo pienso que soy como un gato: caigo
siempre parado, trato de adaptarme a la situacion, mi mujer siempre me dice que no
aguantaria ni el cinco por ciento de lo que yo aguanto... me dice eso y por ahi tiene razon,
yo aguanto muchas cosas, pero tuve que aprender a ser asi, porque 0 sino ya hubiese

estado afuera hace rato’. Entrevista a Pablo (02/2019).

El profesional destaca, que al momento de plantear su incomodidad respecto al puesto de trabajo
(las tareas no resultaban de su agrado), en dicha circunstancia, existia una sobrecarga de

trabajo: se encontraba solo cubriendo las necesidades de planta de produccion.

‘Eh si, en los meses previo, unos meses después paso eso, tampoco me aboqué a decirle
que me gustaba mucho la parte de desarrollo, no fue ese el planteo, también se dio que
Noemi justo salia de licencia casi siete meses por embarazo, quedé solo por casi tres
meses y eso fue una quemada de cabeza impresionante porque toda la parte de
produccion destinada a mi y estaba en mi casa y me llamaban al teléfono, venia a las dos
de la manana, venia a las cuatro, llamaban a las ocho de la noche’. Entrevista a César
(11/2019).

En referencia al modo en que su mando medio espera que asuman las responsabilidades y den

Su respuesta, la entrevistada expresa, se busca un nivel de respuesta y perfeccionismo:

‘Yo creo que pretende que le cumplan lo mas perfecto posible, seria a él le gusta, 6sea

gue, si algo hay que determinarlo para tal dia, hay que determinarlo para tal dia, eso es
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como que le da satisfaccion digamos, y que cumplan horario, que falten lo menos posible

obviamente, es muy prolijo con eso’. Entrevista a Camila (02/2019).

El profesional considera que su jornada de trabajo, depende fundamentalmente del sector en

que se encuentra trabajando o asistiendo. De ello sera el tipo de demanda que puede recibir.

Entre las presiones que los entrevistados puntualizan, se destaca, el surgimiento de diferentes
demandas a través del teléfono, en las que se solicita intervencion ante las necesidades que se
producen dentro de Planta de produccién, a fin de ofrecer una solucién a los problemas que

emergen en relacion a su area de formacion y experiencia.

‘Todos los dias son diferentes, no hay un dia normal diria yo, depende el dia o qué sector
estas asistiendo. Estoy por todos lados, con la estructuracion de red, voy por los sectores,
a veces instalo una camara, instalacion de una red wifi. En la interaccién, en general es
con los supervisores, jefes o gerente. Y estas con el teléfono en la mano y te estan

llamando de un lado y del otro lado’. Entrevista a Mateo (11/2018).

Las presiones y vivencias que el profesional experimenté al comienzo de la relacién laboral, las
pudo sobrellevar por la necesidad laboral. Para el entrevistado, es una eleccién continuar

trabajando en la empresa y desenvolverse en el rol asignado.

‘Uno tiene la presion de tener por detras de uno la familia, una casa, 6ésea necesitas el
trabajo, a ver hoy dia, yo dejo la empresa y yo sé que hay empresas que estan buscando
veterinario, pero yo elegi estar aca y quiero seguir estando aca, a veces se complica, hasta

por una cuestion familiar, estar lejos de mi casa, que se yo'. Entrevista a Pablo (02/2019).

El seguimiento y valoracion del desempefio; la estimacién de sus capacidades y competencias,
se traduce a una vivencia de presion en términos emocionales. Al asignarse una tarea, el
profesional percibe que se evalla su desenvolvimiento y en funcién de los resultados, se realiza

una nueva distribucién. Expresién de esto:

‘Desde que entre a la empresa siento que estoy sometido a una evaluacién constante y
que en funcion de mi desempefio se me van asignando nuevas tareas o no ando tan bien

tal cosa, pero si en otra y asi voy rotando y variando’. Entrevista a Esteban (12/2018).

Tabla 11. Autopercepcién del profesional en cuanto al rol, categoria: tareas con mayor grado de

estructuracion
Categoria Subcategorias

- Tareas con mayor grado de | Proceso de entrenamiento en el puesto

estructuracion (reiterativas) Registros emocionales sobre la tarea

Fuente: Elaboracion propia
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La categoria: Tareas con mayor grado de estructuracion (reiterativas), explora la relaciéon que
existe entre dicha cualidad y quienes las ejecutan (profesionales entrevistados). Al describir su
sector de trabajo, encuentran estabilidad y cierto grado de monotonia en cuanto a las tareas a
realizar. La estructura del sector, no dispondria de posibilidades de crecimiento para el
profesional, en cuanto a la promocién hacia una funcién mas especifica. Expresiones en las que

no realiza una tarea nueva o diversa, lleva un tiempo realizando lo mismo:

‘No. No. Desafios no. Hoy no lo encuentro, estamos haciendo lo mismo, no tengo nada

nuevo, hace un tiempaso ya’. Entrevista a Francisco (01/2019).

‘Te da satisfaccién poder ir avanzando, que no lo estoy sintiendo en este momento, porque
ya me acostumbré a lo que tengo que hacer, y ya lo hago y listo, como que no es un

desafio nuevo’. Entrevista a Camila (02/2019).

Modo en que la profesional entrevistada, busca dar cuenta de la adaptacion que ha realizado
sobre el puesto. Es posible, exista una sobre adaptacion, en términos de ejecutar todas las

actividades con suficiente dinamismo y apropiacion, que disminuye el grado de novedad.

Tras incorporarse en la empresa, reciben instruccién para asumir diferentes actividades.
Predomina un registro de expansion y crecimiento, sin embargo, en determinado momento dicho

proceso de ensefianza se detiene y se sostiene en la ejecucion de determinadas actividades.

‘En tiempo hara capaz dos meses, mas 0 menos, como que senti que me iban agregando
cosas, me iban ensefiando cosas, como que se estancé y ahi quedo digamos, lo que hago,
lo hago y listo. Y siento que me sobra tiempo, que podria desempefiar otras funciones,
que, pero por ahi veo, considero que les cuesta un poco delegar, entonces como que hay
compafieros que estan un poco cargados y yo por ejemplo tengo tiempo de sobra’.
Entrevista a Camila (02/2019).

Un componente a tener en cuenta, las tareas que ejecuta el profesional, las podria llevar a cabo
personal que no cuente con formacion de grado. Posiblemente, advertir este aspecto, genera en

el entrevistado menor motivacién y afecte sus expectativas.

‘No sé qué haria falta aca, pero capaz, me parece, no hace falta un profesional para hacer
lo que hago. Y bueno yo me quedé, no me fui, no me movi y bueno podria haber dicho:
hasta que llegue o buscarme otra cosa o agarrar para otro lado, viste’. Entrevista a
Francisco (01/2019).

Mencion al ambito de trabajo habitual y el registro de monotonia que el mismo produce en los
entrevistados. Expresion con la que concluye la idea de realizar siempre el mismo trabajo todos

los dias. Sensacién de cansancio y hastio.
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‘Por ahi, a mi me tocaba todos los dias hacer proteinas: jproteinas...proteinas... llega un
momento que basta de proteinas! estas encerrada todo el dia en esa salita’. Entrevista a
Vanesa (08/2018).

Los entrevistados refieren, la predisposicion hacia determinadas tareas no es favorable:

‘Hay cosas que se hacen de mala gana muchas veces, no te gusta tomar decisiones y el
que esta arriba tuyo y tenes que bueno, lamentablemente seguir. Entrevista a César
(11/2018).

A través de la categoria: Tareas emergentes, se profundiza en la comprension sobre aquellas
actividades que en el devenir diario se suscitan; mecanismos de asignacion y distribucién de

tareas y su articulacion o balance con los requerimientos habituales.

Tabla 12. Autopercepcién del profesional en cuanto al rol, categoria: tareas emergentes y

subcategorias

Metodologia de asignacion de tareas

Grado de estructuracion del rol a partir de la
tarea

Superposicion de tareas y requerimientos
Conformacioén de equipos intersectoriales

Fuente: Elaboracion propia

Aparece como un denominador comun, la metodologia de asignacion de tareas, a partir de los
emergentes y prioridades que se suscitan. Al mismo tiempo, los profesionales entrevistados
describen, pares de su sector, ceden alguna tarea para que ellos realice. Esta cualidad, muestra
el rasgo cambiante y escasamente estructurado que adquiere el rol del profesional incorporado.
La metodologia de trabajo que los profesionales perciben que se adopta, se individualiza en las

siguientes expresiones:

‘Especificando funciones, no. Pidiendo cosas si, pero siempre como reaccionando ante
determinados problemas: hoy te pido esto, mafiana esto, ante diferentes cosas ¢ Puede

ser? — Si’. Entrevista a Francisco (01/2019).

En el fragmento de entrevista precedente, el profesional describe, el modo en que transmite las
expectativas de rol su mando medio: solicitar tareas diversas. No advierte que se definan con

claridad roles y funciones.

Se registra cierto grado de incertidumbre al momento de asumir su rol. Desde dicho marco,

asumen su funcion. Algunas menciones que realizan los entrevistados:
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‘La verdad que cuando entre no tenia idea especificamente cual iba a ser mi rol, mi tarea’.

Entrevista a Esteban (12/2018).

Frente a tareas emergentes en el sector, algunas de éstas son derivadas al profesional

incorporado. Tal es el caso que expone el fragmento de entrevista a un mando medio:

‘Ahora le he estado pidiendo un relevamiento que pide agroindustria de la nacién de
granjas, que administrativamente nos apoye con el relevamiento, si bien no lo hace, es
como un censo si bien él no hace el censo, que este en emision de las planillas que van
al campo y la recepcion ordenada y pueda decirles: “che, te envié este y no me lo trajiste,

nos faltan todos estos’. Entrevista a Fabian (01/2029).

El proceso de asignacion de tareas, para los profesionales entrevistados se fue construyendo de
forma espontanea, a partir de las necesidades emergentes en el sector. Relatos que pueden dar

cuenta:

‘Cuando yo arranque habia muchas cosas que las hacia un compafiero, y él en su
momento estaba muy saturado de trabajo, entonces lo fui tomando yo y de a poquito me
fueron agregando tareas que él estaba haciendo o que se habian dejado de hacer por falta
de personal: las fui tomando yo, fui ubicando cuales eran las tareas y asi se fueron
sumando... pero no fue de manera estructurada, por decir de una manera: "vos te vas a

dedicar a esto"... surgi6 en la necesidad’. Entrevista a Franco (12/2018).

‘Son mas o menos las mismas actividades, sélo que me fueron agregando por la cantidad

de horas, me fueron agregando algunas tareas mas’. Entrevista a Camila (02/2019).

En la referencia anteriormente citada, las tareas que realiza son similares a las ejecutadas en el
periodo de pasante-alumno, al cambiar su condicion de contratacion y cubrir mayor carga horaria,
desde el sector se fueron asignando nuevas actividades que guardan relacion con la liquidacién

de impuestos.

Los entrevistados ponen de manifiesto, al asumir una actividad determinada, reciben
requerimientos de otra indole. En algunos casos dichas obligaciones derivan en la imposibilidad

de su cumplimiento, siendo necesario optar por una de ellas. Ejemplos de este indicador:

‘Por ejemplo, Mateo a la tarde, tiene que hacer actividades que no corresponden a una
persona con la capacidad que tiene él, no podes tener a un técnico que sabe muchisimo
de electrénica, pasando un rollo de cable arriba del techo, ahi perdes tiempo, ahora yo me
voy de acd y le dejo el teléfono, ante cualquier emergencia deja de funcionar la red, deja
de funcionar servidor administrativo y no podes estar dependiendo de una persona que se

encarga de esas cosas que esté pasando cables arriba de un techo donde no hay sefial,
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es algo absurdo, capaz tomaste media hora en comunicarte con el loco y no porque no
guerias, sino porque no habia sefial ¢y cuanta plata perdiste por el problema que esta

ocasionando?’. Entrevista a César (11/2018).

La realizacion temporal de tareas que no guardan relacion directa con el rol y formacion de base,
repercute sobre la eficiencia/eficacia. Ante requerimientos en torno a su funcién habitual, se

encuentran involucrados en otra cuestion.

A partir de indicaciones dadas por los mandos medios, pares del sector ceden parte de sus
actividades al profesional incorporado, esta es una caracteristica que los entrevistados describen
dentro la asignacion de tareas segun la necesidad. En los relatos, surgen indicadores como los

siguientes:

‘La primera tarea de legajo impositivo me la dio el jefe digamos y la otra tarea de cuentas
corrientes me la cedié una compariera, que por ahi esta bueno para distinguir’. Entrevista
a Adriana (09/2018).

Se han conformado equipos intersectoriales, destinados a trabajar en un proyecto concreto. En
dicho caso, las tareas asumidas en el sector al que pertenece el profesional, debieron ser
reasignadas a otro par o quedar a la espera de su concrecion. Fragmentos que sustentan este

analisis podrian ser:

‘Si por ahi ahora con el tema de la sucursal de venta en la ciudad, el dia que sali6 por ahi
fue una alegria bastante grande, porque yo habia estado también, habia empezado a
funcionar, ahora estamos con el proyecto de Colon, va a seguir ya que la idea es abrir

varias sucursales’. Entrevista a Franco (12/2018).

La empresa continua su camino de expansién en cuanto a la apertura de nuevas sucursales de
venta, el profesional entrevistado, colabora con este proyecto a través de actividades de gestién.
Al momento de la entrevista, el profesional es abocado a la instalacion de una nueva sucursal de

ventas en la ciudad de Colén, Entre Rios.

Desde la figura de mando medio, se valora el tiempo que insumen para el profesional, las tareas
asociadas al proyecto de expansion de la empresa. Dicho proyecto no es impulsado directamente

desde el sector al que dirige, expresion de ello:

‘Como él estaba en proceso... arrancando y parte de confianza con Augusto que es la
parte que arranca con eso lo pidié, como para compra de mercaderia, de cosas, se lo
ingreso a él, se lo absorbid, al ser un punto nuevo y demas, también lo absorbi6 un tiempo
enorme, que creo que en eso yo no lo evallo, pero se ha desenvuelto bien y va para
adelante’. Entrevista a Osvaldo (12/2018).
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‘Lo voy a estar necesitando” lo otro Io vamos armando. Pero la medicion es mas compleja
de seguir, cuando se dedican mucho tiempo y el inicio es peor en cuanto que necesitan:
una habilitacion... ir a la municipalidad, que alla, aca, habia dias que no lo veia’. Entrevista
a Osvaldo (12/2018).

Desde el momento que se incorpora al profesional a un proyecto de expansion de la empresa,
las tareas que éste venia ejecutando, fueron sufriendo un recorte de tiempo y se observé una
dificultad para dedicarse a las actividades iniciales. Se identifica una falta de continuidad en las

tareas asignadas por asumir otras que no dependen directamente del sector.

Por medio de la categoria: Factores desmotivantes, se indagan aquellos elementos o
circunstancias que quitan o restan interés, sobre las acciones/actividades que los profesionales
entrevistados realizan. En la presente investigacion, se revelan como un factor que repercute
sobre el interés hacia la tarea, el compromiso asumido al desplegar el rol y el contrato

psicolégico.

Tabla 13. Autopercepcion del profesional en cuanto al rol, categoria: factores desmotivantes y

subcategorias
Categorias Subcategorias

- Factores desmotivantes Actitudes a nivel vincular
Definicion del rol/delegacion

Fuente: Elaboracion propia

Se identifican subcategorias, como ser: a nivel vincular, la definicion del rol y el componente

delegacion.

En términos vinculares, se individualizan actitudes de desafio, cerramiento o distancia hacia el

profesional incorporado, algunos fragmentos mas significativos:

‘Ayer discutimos por una cosa, que yo hace un tiempito atras le marque que no queria,
que no queria que me diga las cosas como desafiindome digamos, porque a mi no me
suma, a mi me resta, capaz que con otros le sirve, yo le deje claro que a mi no me sirve,
a mi me resta, en vez de provocar un cambio positivo, es negativo, y bueno lo hizo de
vuelta, y bueno son cosas con las que uno aprende a vivir el dia a dia’. Entrevista a Pablo
(02/2019).

Percepcion del profesional en relacién al mando medio y el ejercicio de su rol. Vivencia de

desproteccion en el proceso de entrenamiento.’

‘Le gusta ser jefe, pero no sabe cémo, no empuja al grupo, no guia, dice qué hacer, pero
no dice cémo, y si vamos para alla, pero se queda alla, me estas dejando, acompéafiame,

aunque sea’. Entrevista a César (11/2018).
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El fragmento precedente, alude a lo expresado por un profesional, en cuyo rol se encuentra
dirigido por un referente nuevo (mas alla del mando medio con el que a diario trabaja). Vivencia

de desproteccion a la hora de realizar una tarea.

Entre los profesionales entrevistados, se visualizan etapas en la construccion de la relacion con

sus mandos medios, referencia de este factor:
‘Al principio por ahi me parecia que eran mas cerrados’. Entrevista a Adriana (09/2018).

Vivencia del profesional en relacién a trabajar junto al Gerente de planta. No existiria un vinculo

lo suficientemente ameno y comodo, esto se traslada a la funcién laboral:

‘Y con responsable de planta se ve que mucho... no me hallo’. Entrevista a Francisco
(01/2019).

La subcategoria: Definicion del rol y delegacion, estd representada por observaciones o
puntualizaciones del desenvolvimiento diario. Se registra cierta dificultad para delegar tareas por
parte de los mandos medios, como asi también, en los integrantes del equipo de trabajo. Al
respecto, los profesionales entrevistados, advierten que la reticencia a ceder o delegar es por
falta de tareas. En ciertos casos, si derivan sus actividades a otra persona, no tienen qué hacer.

Referencias individualizadas en las entrevistas:

‘El mando medio pedia a cada uno si no tenia tareas para delegar y todos eran muy de
aferrarse a lo suyo y no querer delegar, eso por ahi fue lo que me choco al principio porque
como estamos todos juntos se escucha y como que no, eran reacios a eso de ceder

digamos tareas y si, pero no... por ahora bien’. Entrevista a Adriana 09/2018).

Los entrevistados expresan, las tareas que realizan carecen de desafios o novedad, procesos
estandarizados en los que se percibe a si mismo, realizando la misma actividad. Asi mismo,
observa, personal con mas antigiiedad en el sector, quienes se encuentran con sobrecarga de

trabajo. Algunos fragmentos significativos:

‘Considero que les cuesta un poco delegar, entonces como que hay compafieros que estan

un poco cargados y yo por ejemplo tengo tiempo de sobra’. Entrevista a Camila (02/2019).

‘Desafios no. Hoy no lo encuentro, estamos haciendo lo mismo’. Entrevista a Francisco
(01/2019).

‘Lo entiendo digamos, por ahi capaz que no sé, cada uno tiene su tarea y por no estar libre

o0 tener mas tiempo libre es légico que no lo quieran delegar digamos. Capaz estan como
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yo, porque si yo tengo 2 tareas y delego legajos ¢ Qué hago? Yo lo veo asi en ese sentido’.
Entrevista a Adriana (09/2018).

Hipétesis construida en torno a la actitud del resto del personal: no ceden tareas, por encontrarse
en la misma situacion. Si optarian por derivar una actividad, no tendrian qué hacer y como

consecuencia, mas tiempo libre.

‘Lo que yo mas queria era aprender, ir conociendo como funciona la empresa e ir
moviéndome digamos, pero veo que eso, que hace seis meses estoy haciendo lo mismo
y yo soy... creo que es la generacion que quiere todo ya, ese es el tema’. Entrevista a
Adriana (09/2019).

El fragmento precedente, ejemplifica la monotonia que la profesional entrevistada encuentra en
su jornada de trabajo. Por otra parte, rasgos que definen las condiciones de trabajo, por ejemplo:
horarios y extensién de la jornada laboral, se revelan como un factor de desgaste, para los

entrevistados. Ejemplo de ello:

‘Los horarios son extensos, cansadores. Nosotros también tenemos que venir los sabados

y eso es desgastante’. Entrevista a Vanesa (08/2018).

‘Creo que ir a trabajar incomodo o a un lugar en el que no estas a gusto o con personas

que no te llevas bien, es estresante... desgastante’. Entrevista a Vanesa (08/2018).

En el otro extremo, se identifica el hecho de una sobre exposicién a problemas de diferente
indole, de lo cual es posible, no logre un abordaje o intervencién que brinde satisfaccién: estas

circunstancias son explicitadas como un factor de desgaste. Ejemplo de ello es la siguiente frase:

‘El mas nuevo es Franco, pero como que esta ahi y empezaron a tirar todo lo que desborda
de ellos y no hay alguien que diga, este necesita, o como lo contratamos ahora a Mateo
gque es solamente para la parte, capacitemos a Mateo en algo, pero claro lo terminamos
poniendo a tirar cables porque no habia otro, a hacer otra cosa’. Entrevista a Noemi

(11/2018).

Valoracion que realiza como mando medio, respecto a las tareas que se asignan a un profesional

ingresante al sector: las necesidades emergentes, llevan a cambiar los planes de entrenamiento.
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3.3. Expectativas de rol hacia el profesional, sostenidas por los mandos medios

Tabla 14. Expectativas de rol hacia el profesional, categoria: expectativas en torno al rol y

subcategorias

Mandos medios

Subcategorias
Polivalencia

Multiplicidad/simultaneidad
Fuente: Elaboracién propia

Las expectativas de rol hacia los profesionales incorporados, es el tema que a continuacion se
analiza a partir de las categorias construidas. Se definen como un conjunto de acciones o
comportamientos que los mandos medios esperan que los profesionales incorporados,
desplieguen y apliquen de forma concreta en el ejercicio del rol asignado. A lo largo de las
entrevistas, las expectativas de rol se captan a partir de especificaciones sobre aquello que
deberia hacer o demostrar en su comportamiento laboral, también se individualizan expresiones
mas amplias o imprecisas, de lo que podria ser una expectativa de rol. Se construyen y sostienen
desde el puesto que el profesional ocupa, como asi también, son elaboradas desde el rol que
mando medio despliega y las posibilidades que visualiza para si mismo en el futuro.

Es importante incluir en este andlisis, la funciébn que se asigna al profesional tras su
incorporacion, por cuanto, marca el inicio en la elaboracion de las expectativas de rol. En primer
término, el profesional incorporado desplegé un rol de auxiliar de sector, en los casos que éste
responda al sector administrativo, las ejecuciones se asocian a carga de datos y control. Algunas
referencias:

‘Bueno las tareas, ehhh...se podrian de alguna forma diagramar o repartir en dos grupos...
0 dos partes. Una que tiene que ver con la parte administrativa, que el hecho de realizar

informes, calculos, evaluacion y demas’. Entrevista a Carlos (08/2018).

‘Controlo las cuentas corrientes de proveedores’. Entrevista a Adriana (09/2018).

‘Yo creo que seria un rol mas bien, no sé... de orden, de control, porque es lo que mas
hago, no es algo muy determinativo digamos, ésea seria puedo ser reemplazada,

considero, no sé si va por ahi’. Entrevista a Camila (02/2019).

Definiciones del rol, donde reunen los aspectos generales de las tareas; no se individualizan

rasgos distintivos en su rol:
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‘Por ahora sigue siendo una tarea operativa, que creo que el paso que sigue va a ser,
tratar de interpretar esa informacion que uno va cargando, eso fue al menos lo que me

prometieron, hasta ahora sigo ahi digamos’. Entrevista a Adriana (09/2018).

En el devenir de los acontecimientos diarios, las tareas que asumen, pueden ser variadas;
cumplen un rol polivalente. Los entrevistados, al describir una jornada de trabajo habitual,
implementan diferentes expresiones para dar cuenta de la polivalencia del rol y esto por
momentos, dificulta el hecho de lograr una definicion precisa, como asi también, repercute en la
construccion de expectativas (tanto para el profesional incorporado, como asi también para su
mando medio). Evidencias que avalan:

‘Por ahi mi tarea es un poco de comodin, estoy un poco en todo, en todo lo que pueda,
digamos, este y asi es como me defino sinceramente’. Entrevista a Pablo (02/2019).

Lareferencia antes citada, demuestra el modo en que el profesional entrevistado define su propio
rol: "comodin" aludiria a nuclear una multiplicidad de funciones, siendo necesario adaptar el estilo

segun la necesidad.

‘Y mi puesto es polivalente por asi decirlo, un poco de trabajo administrativo y también
logistica de cargas para faena y logistica de envié de alimentos’. Entrevista a Esteban
(12/2018).

‘Es como que nos dividimos un poco los roles y por ahi hace un poco de todo, aparte de
todo esto, él esta con lo que es aceites y harina de los sub productos’. Entrevista a Osvaldo
(12/2018).

‘Soy medio comodin acé en la planta’. Entrevista a César (11/2018).

‘Entro para ayudar en programacion, para programar todo esto de las camaras, que fue lo
que evoluciono ahi en tecnologias y después le fuimos dando tareas y termino haciendo
de todo’. Entrevista a Noemi (11/2018).

Conclusion del mando medio respecto al profesional y las tareas que fue desempefiando en el

sector desde su ingreso a trabajar en la empresa.

Atender a los emergentes que se presentan, priorizar urgencias o incorporar alguna actividad no
prevista; ejemplifican las circunstancias que rodean la adjudicacion de mdltiples tareas, al
profesional incorporado. Esto puede iniciar un proceso de redefinicion en cuanto a las
expectativas iniciales, trazadas al comienzo de la relacion laboral, cuya explicitacién y resultados,
no terminan de ser socializados. En los entrevistados, el hecho de asumir tareas que se revelan

como prioritarias genera variabilidad a su jornada de trabajo, al mismo tiempo, las definiciones
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en cuanto al alcance de rol y expectativas que se depositan en él se tornan ambiguas. Entre sus

relatos se identifican expresiones que pueden dar cuenta de esta vivencia:

‘Se abocd en los Ultimos tiempos a la programacion para Administracion central y

seguimos siendo dos’. Entrevista a Mateo (11/2018).

El fragmento previamente citado, describe a un profesional, que fue asignado para ejecutar
tareas que responden a necesidades de otros sectores de la empresa. Es por esto, el
entrevistado refiere, la disponibilidad que el profesional tiene para atender a las necesidades

emergentes desde Planta de produccién, es menor.

‘Deberia haber arrancado programando para alla, pero también estan las necesidades de
aca que no damos abasto, entonces que por ahi se mezcla, hace un poco de programacion

aca y un poco de programacion alla’. Entrevista a Noemi (11/2018).

Expresién del mando medio consultado a través de la cual intenta dar cuenta de la funcién de
programacion del profesional: trabaja en Planta de produccion y atiende las necesidades de alli;

al mismo tiempo, en otras circunstancias, realiza programacion para administracién central.

‘Cuando yo arranque habia muchas cosas que las hacia un compafiero, y él en su
momento estaba muy saturado de trabajo, entonces lo fui tomando yo y de a poquito me
fueron agregando tareas que él estaba haciendo o que se habian dejado de hacer por falta
de personal: las fui tomando yo, fui ubicando cuéles eran las tareas y asi se fueron

sumando’. Entrevista a Franco (12/2018).

‘Andas por todos los sectores, si hay un problema de mantenimiento, vas a mantenimiento,

siempre estas un poco en todo’. Entrevista a Francisco 01/2019).

Palabras de los entrevistados respecto al involucramiento e interaccién que tiene desde su rol

con los diferentes sectores de la empresa a través de las actividades que se adjudican.

Tabla 15. Expectativas de rol hacia el profesional, categoria: expectativas asociadas a la tarea y

subcategorias

Competencias especificas del puesto

Cualidades generales del puesto
Capacidad de gestion del equipo
Bienestar emocional y tareas

Fuente: Elaboracion propia
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La categoria: Expectativas asociadas a la tarea, profundiza el analisis en relacién a lo que espera
del profesional incorporado, en un determinado puesto y las actividades concomitantes que

asume.

Explicitaciones que ofrecen los mandos medios, en referencia a las mejoras en cuanto al
desempefio e implementacion de una determinada competencia en su devenir cotidiano; como
asi también, dar continuidad a la tarea que fue asignada al comienzo de la vinculacion.

Expresiones que ejemplifican:

‘Lo principal es focalizarnos, por eso en este inicio de afio que viene... es focalizarnos en
trabajar sobre todo lo que es costos y de la logistica que estamos haciendo, para poder
con eso apuntar a un montén de mejoras que hay en el medio’. Entrevista a Osvaldo

(12/2018).

El fragmento precedente, pone de manifiesto, el mando medio posee como expectativa de rol
hacia el profesional incorporado al sector, dar continuidad de forma prioritaria a la tarea que fue

asignada al comienzo de la vinculacion.

‘Como expectativa, no sé si podra... es que llegue a concentrarse un poco mas en las

tareas’. Entrevista a Noemi (11/2018).

‘La expectativa: tendria que ser un poco mas concreto en la toma de decisiones, sin tantas
dudas, sin tanto, no sé si es duda, es miedo, por eso como dije al principio, que viene

mejorando con el transcurrir del tiempo’. Entrevista a Damian (02/2019).

‘Apoyaria que ella se vaya, pero no quisiera ahora. Osea, espero que siga trabajando bien
y a conciencia como lo esta haciendo ahora y entusiasmada’. Entrevista a Mariano

(08/2018).

Una adaptacioén favorable, aparece como una definicion amplia y global, en la que podria incluir

las responsabilidades mas generales del puesto. Fragmentos que lo ejemplifican:

‘En una primera instancia uno espera que se adapte bien y lo primero que uno empieza a
sondear, a ver y percibir es la comunicacién que tiene con el productor, la estima que van

tomando con él, porque es la cara visible’. Entrevista a Fabian (01/2019).

Podemos diferenciar verbalizaciones en torno a un crecimiento personal desde un éarea
determinada: gestion, liderazgo; como asi también, puntualizan expectativas referidas al
desempefio de un rol mas especifico y asociado a la gestién del equipo. Algunas expresiones

que avalan:
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‘Me gustaria que se involucre un poco mas, desde el punto de vista también de la granja,

ver un poco mas lo macro también, no solamente tripas’. Entrevista a Damian (02/2019).

Expresiones del mando medio: si él debe asumir otra funcién laboral, el profesional tendria que

estar capacitado para desempefiarse como mando medio:

‘El dia de mafana yo si me toca hacer otra cosa o se construye otra planta, en una
empresa como esta que es siempre emprendedora, el dia de mafiana hacen dos plantas
necesitas dos personas, y para no ser ... para que haya alguien mas que pueda cumplir

la funcién, que no se aprende de un dia para el otro’. Entrevista a Félix (01/2019).

‘Hoy por hoy técnicamente tiene que seguir creciendo como seguimos todos y esto no
para nunca, uno nunca llega a decir bueno ya alcance el crecimiento que necesitaba,
porque las cosas van cambiando. Tiene que crecer en la gestion que es lo que se esta
tratando de formarlo’. Entrevista a Roberto (09/2018).

Referencia del mando medio en relacién al profesional y su desarrollo dentro del sector.

Dentro de las expectativas de rol, se individualiza una subcategoria que vincula el bienestar
emocional y psicologico del profesional y las tareas que ejecuta; como quisiera que se sienta

para llevar a cabo las tareas. Referencias que ayudan a comprender:

‘Yo esperaria que siga asi: entusiasmada como ahora, que no se me pinche’. Entrevista a
Mariano (08/2018).

‘Que se sienta bien para que siga con nosotros, porque arranca aca a las siete y media de

la mafiana y llega a las nueve de la noche a la casa’. Entrevista a Noemi (11/2018).

Tabla 16. Expectativas de rol hacia el profesional, categoria: expectativas en términos de
sucesion y subcategorias
Categoria Subcategorias
-Expectativas en términos de | Profesional como sucesor en el rol del mando
sucesion Pasos para llevar a cabo la sucesion
La sucesion como expresion de deseo

Fuente: Elaboracion propia

La categoria: Expectativas en términos de sucesion, nuclea las afirmaciones de los mandos
medios, en las que transmiten su interés, sea el profesional incorporado quien lo suceda en el

rol de mando y gestién del sector.
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Es posible diferenciar, aquellos casos en que es planteado solo como una expresién de deseo,
en otros, son capaces de puntualizar una serie de pasos, que culminan en la sucesion.

Ejemplificaciones que guardan relacion con este indicador:

‘El crecimiento que él tiene por delante le va a implicar hacer cosas de gestién, después
cada cual hace las cosas en funcion de lo que se le va exigiendo, lo que va aprendiendo
y lo que le parece también. No hay una manera ideal de hacer las cosas. De (ltima, los
resultados después diran’. Entrevista a Roberto (09/2018).

En la medida que asumen un rol de gestion, el profesional encontrara la forma mas adecuada

para asumir dicha funcién.

‘El dia de mafiana yo si me toca hacer otra cosa o0 se construye otra planta, en una
empresa como esta que es siempre emprendedora, el dia de mafiana hacen dos plantas
necesitas dos personas, y para no ser ... para que haya alguien mas que pueda cumplir
la funcion, que no se aprende de un dia para el otro”; “...hoy yo me apoyo mucho en las
opiniones para tomar las decisiones. Entonces, justamente... yo esperaba tener una
persona asi en el sector, tenia esa expectativa de poder ir delegandole cada vez mayores

responsabilidades y mayores funciones’. Entrevista a Félix (01/2019).

Tabla 17. Expectativas de rol hacia el profesional, categoria: expectativas de busqueda y
subcategorias
Categoria Subcategorias
- Expectativas de busqueda Planteo del desarrollo de carrera
La busqueda del profesional y el planteo de
expectativas mas precisas

Fuente: Elaboracion propia

Se puede incorporar en este andlisis aquellos indicadores, basados en una expectativa concreta:

el profesional busque su desarrollo de carrera.

Para el mando medio, el profesional deberia ser capaz de plantearse objetivos de crecimiento y
consolidacion dentro de la empresa. Esta vision, se entiende como una expectativa que los
mandos medios depositan sobre los profesionales, cuyo modo de asumirla trazaria el horizonte

de posibilidades respecto al planteo de expectativas mas precisas. Ejemplos que se pueden citar:

‘Esta en uno, las ganas de uno, de querer ir tomando cosas, de querer ir aprendiendo
sobre todas las cosas, de querer involucrarte en las cosas que van surgiendo todos los
dias, y meterte, escuchar que estan hablando de alguna cuestién, y formar parte de esa

conversacion, aunque estoy hablando en nuestro sector, y por ahi podes estar parado a
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un metro de la puerta, y podes formar parte de la conversacion sin que yo te invite’.
Entrevista a Damian (02/2019).

‘Es un camino que él se tendria que ir haciendo solo, que yo no lo puedo, que yo lo puedo
guiar, 0 mostrar por donde, pero me paso a mi, que yo fui tomando cosas, que hacia
Cristian en su momento, y cosas que fueron surgiendo, me fui involucrando en un montén
de cosas, que si no lo hubiese hecho por motus propio, tal vez hoy no estaria ac4, si
hubiese seguido haciendo los pesajes como lo hacia en su momento, hoy tal vez seguiria

haciendo lo mismo, esta en uno, las ganas de uno’. Entrevista a Damian (02/2019).

Expresiones de los profesionales donde asumen la importancia de los desafios, como un modo

de crecer y desarrollarse:

‘¢, Tenia todos los conocimientos?, y seguramente que no, que lo fui adquiriendo, y la

responsabilidad te lleva a exigirte mas y a investigar’. Entrevista a Francisco (01/2019).

‘Tenia que decir: "estoy desocupada, necesito que me den algo"... para que se ofrezcan a
darmelo’. Entrevista a Adriana (09/2018).

En este ultimo ejemplo, la profesional requiere actividades para realizar en el sector, se encuentra

disponible. Situacion similar se visualiza en el ejemplo:

‘Deberian no sé, reaccionar, porque yo lo he planteado como que tengo tiempo para hacer
mas cosas, pero no veo cambios, eso pasa, como que siempre esperas y esperas’.
Entrevista a Adriana (09/2018).

Aqui el profesional ha planteado a sus mandos medios tener tiempo disponible para asumir otras

tareas, sin embargo, no se presentan nuevas actividades a su jornada de trabajo.

Tabla 18. Expectativas de rol hacia el profesional, categorias: percepcién desfavorable sobre el
profesional y subcategorias
Categoria Subcategorias
- Percepcion desfavorable sobre el | Rasgos de caracter
profesional Estado de &nimo y emocionalidad
Competencias especificas del puesto

Fuente: Elaboracion propia

La dificultad para trazar expectativas de rol hacia el profesional incorporado, guarda relacién con
la existencia de una percepcion desfavorable sobre éste, de esta forma se define la categoria

gue a continuacion se describe.
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El mando medio, individualiza una serie de cualidades que caracterizan el modo en que el
profesional asume su rol, es posible, las mismas condicionen el trazado de las expectativas de
rol. Los puntos débiles identificados en los profesionales, se esgrimen sobre distintos aspectos

o dimensiones de su personalidad, como asi también se orientan al ejercicio de su rol.

Condicionantes en cuanto a sus rasgos de caracter: cualidades que el mando medio identifica
en el estilo de caracter que el profesional incorporado demuestra en el ejercicio de su rol, la

interaccién con pares y/o personal a su cargo. Indicadores captados a lo largo de las entrevistas:

‘Tiene un caracter un poco mas débil si, no lo veo solamente yo, podes hablar con quién
VoS quieras, me parece a mi, que van a opinar bastante parecido’. Entrevista a Damian
(02/2019).

‘El podria crecer todo lo que él quiera, yo no creo a futuro, que sea muy distinto a lo que
es hoy, el caracter un poco lo limita, de tomar decisiones de fondo, de hacer las cosas, de
cambiar cosas, de animarse a decir esto no va mas, esto no, de decir la Ultima palabra, yo

particularmente asi no lo veo a futuro’. Entrevista a Damian (02/2019).

‘Es permisivo en algunas cosas, si mas docil, ir a decirle las cosas a la gente de
reproductoras, si vos vas y tenes que decirle: esto lo tenemos que hacer hoy si o si’.
Entrevista a Damién (02/2019).

La subcategoria: estado de animo y emocionalidad, se construye a partir de valoraciones en
torno al estado animico-emocional de los profesionales. Su observancia, para los mandos
medios, podria condicionar el despliegue del rol y la posibilidad de asumir funciones mas

complejas. Referencias identificadas en las entrevistas:
‘Como que se va desinflando, se va quedando sin nafta’. Entrevista a Damian (02/2019).

‘Una de ellas es muy calladita, casi demasiado, a veces la llamé y le pregunté si esta bien,

si se siente conforme’. Entrevista a Mariela (09/2018).

Visién particular en torno a una competencia requerida por el puesto, es una subcategoria a tener
en cuenta; explicitan carencias en torno a la capacidad de planificacién y organizacion de las
tareas, preferencia por el trabajar en entornos mas estructurados, sobre el despliegue en campo,
dificultades de anticipacion ante los problemas, son algunas de las competencias que los mandos
medios consideran necesario, los profesionales mejoren. Expresiones que sustentan este

indicador:

‘De primero era muy duro, bastante terco, y desde lo técnico tenia que crecer mucho

todavia. Pensamos que venia con mayor formacién’. Entrevista a Roberto (09/2018).
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‘Se dispersa mucho, no es que se pone a hablar de otra cosa, pero se va con el tema y

tenes que traerlo: “para, volvamos” ... cuesta encaminarlo’. Entrevista a Noemi (11/2018).

‘Cuando estaba ligado con la gente como que no le gustaba salir de la oficina’. Entrevista
a Noemi (11/2018).

Descripcién del mando medio respecto al profesional y las tareas que cotidianamente tiene que
realizar; deberia identificar mas alla de lo descripto en el documento de Word, realizar aquello
que debe continuar. Sin embargo, el profesional se condiciona al escrito en el archivo de

comunicacion.

‘Hay tareas que él ya las tiene, entonces todos los dias hace lo urgente y después tiene
que seguir con lo que tenga... Pero como que él llega a ver qué paso, 6sea no tiene una
planificacién de lo que va a hacer y bueno, me cuesta que tome ese ritmo’. Entrevista a
Noemi (11/2018).

En cuanto al impacto de esta percepcion desfavorable, es variable. Puede afectar al
desenvolvimiento cotidiano en el ejercicio de su rol, desde una mirada més extremista y
condicionante, se llega a valorar como un impedimento en cuanto al cumplimiento de las

expectativas que el puesto plantea.

Los mando medios explicitan algunas observaciones en el ejercicio del rol por parte de los
profesionales, su enunciacion se realiza con cierto grado de ambigliedad en cuanto a indicios de

desgano, indecision:

‘Habia notado en este Ultimo tiempo, como que estaba un poco no caida, pero si como

desganada’. Entrevista a Mariano (08/2018).

‘Ella estaba muy indecisa, si queria trabajar en una empresa o trabajar particular. Entonces

lo que nosotros le dijimos que vaya y piense’. Entrevista a Mariela (09/2018).

‘Hay momentos que queda medio saturado’. Entrevista a Osvaldo (12/2018).

También se individualizan, referencias mas especificas y concretas respecto al desempefio del

profesional y falencias identificadas en diversas competencias, como ser:

Comunicacion: desatinos al momento de transmitir lo registrado en su trabajo de campo o las

intervenciones que definié. Referencias asociadas a este indicador:

‘Hace cosas que yo no me termino enterando, me entero después gente de la granja me

termina contando’. Entrevista a Damian (02/2019).
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‘Le cuesta contarte todo lo que vio, por ahi viene y te cuenta una partecita y dentro de dos
o tres dias se acordd de algo que no se acordd y viene y te cuenta devuelta’. Entrevista a
Damian (02/2019).

Organizacion y planificacién: falta de claridad para trazar un plan de trabajo y desenvolverse a
partir de éste. Como consecuencia, algunas tareas quedan sin concluir. EIl mando medio se
presenta como una figura estructurante de la jornada de trabajo para el profesional. Expresiones

que avalan este indicador:

‘A él le cuesta el hecho de tener un listado de cosas que tiene que hacer, mas alla de lo
yo que le doy... que es lo mas urgente. Hay tareas que él ya las tiene, entonces todos los
dias hace lo urgente y después tiene que seguir con lo que tenga... Pero como que él llega
a ver qué paso0, 6sea no tiene una planificacién de lo que va a hacer y bueno, me cuesta

que tome ese ritmo’. Entrevista a Noemi (11/2018).

Seguridad, autonomia: actitudes que denotan dudas y necesidad de acompafiamiento a la hora

de ejecutar una determinada accién:

‘Por ahi vos ves que esta como muy débil... en alguna de decision de ese tipo, y nosotros
de aca es no o si. Pero sin dudar, eso es lo que a mi me preocupa: la duda’. Entrevista a
Damian 02/2019).

Visién global: costaria incorporar en su metodologia de trabajo, que pueda detectar todos los
indicadores posibles, mas alla de lo especifico y referente a su formacién de base. Tendencia a

segmentar los escenarios en que se despliega, dificultad para visualizar el todo.

‘El como veterinario, yo no soy veterinario, tiene otras formas de ver las cosas, va a mirar
un poco mas de gallinas, y por ahi, le cuesta un poco ver el resto de las cosas, y nos
cuesta a veces hacerle entender, hasta el dia de hoy digamos, que cuando vas a ver una
granja, Tenes que ver todo en una granja, no es solamente ver si la gallina come con el
pico o no, tiene el conjunto hace que el equipo funcione, que si algo de todo eso”; “...a

veces va a la granja y ve ciertas cosas y ciertas cosas no’. Entrevista a Damian 02/2019).

Expresiones mas determinantes por parte de los mandos medios, en las que valoran su
capacidad de adaptacion al puesto, es decir: el profesional no cumple con los requerimientos y

expectativas del puesto. Los indicadores que dan sustento a este punto:

‘La realidad de que no cumplen con la expectativa técnica es una constante, es muy raro,

yo no tengo experiencia de haber tomado personal que el dia 1 logré cumplir las
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expectativas de lo que es el puesto que se le va a dar. Siempre hay un proceso que a
veces demora mas o a veces demora menos’. Entrevista a Roberto (09/2018).

‘No logramos con Esteban una buena adaptaciéon y buen desempefio en el cargo’.
Entrevista a Fabian (01/2019).

Tabla 19. Expectativas de rol hacia el profesional, categoria: carrera y desarrollo del mando
medio y subcategorias

Ausencia de expectativas de rol
Definicion del rol/delegacion

Fuente: Elaboracion propia

El trazado de expectativas de rol hacia el profesional, se liga a la carrera y desarrollo del mando
medio. Las posibilidades que visualiza para si mismo en cuanto a su funcién laboral en el futuro,

es proporcional a las posibilidades de desarrollo que visualiza para el profesional.

En tal sentido, la categoria: Carrera y desarrollo del mando medio, retine las subcategorias donde
los entrevistados explicitan las posibilidades hacia el futuro o donde se hace evidente la ausencia
de expectativas.

Por un lado, dan cuenta de opciones concretas basadas en la importancia de capacitarse y crecer
desde la gestion;

‘Me gusta la gestion, quiero especializarme en gestidn, pero siento que es un camino a la
vez'. Entrevista a Fabian (01/2019).

‘Salieron tecnologias nuevas y no tengo un tiempo para mirar tecnologias nuevas, sale de
la diaria y si no lo pide la diaria no puedo. Me puse a hacer algunos cursos cuando estuve
de licencia, pero en tres o cuatro meses no podes aprender lo de hace quince afios... yo
deje de estudiar hace quince afios, como fue creciendo todo, si no es por la diaria es como
gue uno no se capacita y por ahi en mi puesto lo que yo veo, en mi personalmente que

me gustaria, es saber un poco mas de cosas nuevas’. Entrevista a Noemi (11/2018).

Se esgrimen afirmaciones con menor grado de precision acerca de las expectativas de rol para

si mismos:

‘Siempre ambicionando mas’. Entrevista a Fabian (01/2019).

‘Es algo que a mi me gusta hacer, me gustan los desafios, me gusta el campo, me gusta
lo que hago, sino no estaria aca’. Entrevista a Damian (02/2019).
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Planteos acerca de la posibilidad de crecer, sin explicitar qué tipo de desarrollo o qué se

considera un crecimiento.

La identificacion de elementos ambiguos y escasamente estructurados en el relato de los mandos
entrevistados, nos permiten arribar a esta nocion, una ausencia de expectativas hacia el
profesional incorporado, tras valorar el desempefio que logra en su puesto actual y en relacion

al futuro. Expresiones que dan cuenta:

‘Si yo te digo que en el ultimo tiempo, yo le dije Pablo: "yo de vos espero tal cosa"... en

algo puntual, te mentiria’. Entrevista a Damian (01/2019).

‘Ser quien toma las decisiones a futuro final, vamos a hacer esto, hoy no lo veo, tal vez me

equivoque, pero es lo que siento hoy'. Entrevista a Damian (01/2019).

‘Lo tengo ahi a Franco pero honestamente esta y no esta, esta en el espacio fisico ahi
sentado, pero hay momentos que esta armando otras cosas’. Entrevista a Osvaldo
(12/2018).

‘Lo que yo noto es como que, si ella quisiera un poco mas, pero en el caso de nuestro
trabajo mas como que no se puede. Mas en el sentido de ocupar otro puesto, hacer otra

cosa’. Entrevista a Mariano (08/2018).

‘Va a llegar hasta ahi salvo que yo me vaya, viste. Y tendrian que proponerla a ella como
encargada’. Entrevista a Mariano (08/2018).

Esta ausencia de expectativas responde también, a las posibilidades concretas que el mando
medio visualiza: no existirian otros puestos para ocupar u otra actividad en el mismo sector.

Dicho marco, reduce el planteamiento de expectativas de rol hacia el profesional.

3.4. Incidencia de las tensiones en el proceso de profesionalizacion en la empresa familiar

Tabla 20. incidencia de las tensiones en el proceso de profesionalizacion, grupos y subcategorias

Profesionales Mandos medios

Subcategorias Subcategorias
Expectativa de mejora dentro de Factor comunicacional
la empresa
Expectativa de mejoras que Chequeo de expectativas

exceden al &mbito de la empresa
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Factor comunicacional Afrontamiento de sucesos en
el sector

Afrontamiento de sucesos en el Instancias de feedback

sector

Instancias de feedback

Fuente: Elaboracién propia

Valorar la incidencia que las tensiones individualizadas tienen sobre el proceso de
profesionalizacion, nos conduce a exponer el surgimiento de expectativas que exceden al puesto.
Es una construccion que posibilita integrar diversas expresiones de los profesionales
entrevistados, en las que manifiestan aquello que esperan para si mismo. Se visualiza una

diferenciacién entre estas:

Expectativas cuyo alcance supone un crecimiento y/o mejora dentro de la empresa: los
profesionales manifiestan interés por un crecimiento desde otros roles, cierto distanciamiento
respecto a planta de produccion, asumir un rol de mando en otro sector de la empresa, tareas
de gestion, encontrar movilidad que posibilite aprendizajes y contribuir en la innovacion.
Considera que en el futuro podria ocupar otro puesto, tendria que ser propuesto por la empresa,

trabajar en otras actividades. Referencias que sustentan estas afirmaciones:

‘La parte de produccion, dejar de estar con el teléfono al lado, estar trabajando con el

teléfono y sale una emergencia y tener que salir’. Entrevista a César (11/2018).

El profesional considera necesario, modificar algunas caracteristicas que hacen a su devenir

cotidiano, para dedicarse plenamente a las tareas que asumié: desarrollo de nuevos sistemas.

‘Jefe de mantenimiento en otra planta, en otro lugar, gestionar un poco mas las cosas,

mas de gestion’. Entrevista a Ramiro (09/2018).

‘Me gustaria mas trabajar otros temas: costos, control de produccién, algo mas con

numeros, ese tipo de cosas’. Entrevista a Francisco (01/2019).

Expectativas que exteriorizan una mejora que excede al &mbito de la empresa: se relnen
indicadores que pueden implicar lograr un crecimiento personal de modo integral, es decir que
incorpore otras areas de su vida. Desplegar su funcién laboral en la empresa, gener6 otras
expectativas, como, por ejemplo: ejercer de forma independiente. Concretar dichas expectativas,
no necesariamente supone, desvincularse de la empresa. Expresiones que ayudan a

comprender este indicador:
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‘Seguir prosperando en lo que es personal de cada uno, lo que pasa fuera de la empresa
también, tener tu casa, tu auto, irte de vacaciones, seguir ampliando la casa, modificando,

que se Yo, todo lo que es por fuera’. Entrevista a Pablo (01/2019).

‘Yo venia con que nunca iba a ser independiente y ahora quiero’. Entrevista a Camila
(02/2019).

Indicadores definidos como visualizacién a futuro, es el modo en que, profesionales y mandos
medios entrevistados, dan cuenta del futuro laboral y los matices que adopta el mismo.
Referencias de los mandos medios demuestran interés por formar al profesional en los saberes
necesarios para asumir la gestion del sector (en caso que ellos mismos asuman otro rol),
propondrian al profesional como referente del sector y trabajar por objetivos. Entre las

expresiones que se destacan:

‘El dia de mafana yo si me toca hacer otra cosa o se construye otra planta, en una
empresa como esta que es siempre emprendedora, el dia de mafiana hacen dos plantas
necesitas dos personas, y para no ser ... para que haya alguien mas que pueda cumplir

la funcién, que no se aprende de un dia para el otro’. Entrevista a Félix (01/2019).

‘Tendrian que proponerla a ella como encargada’. Entrevista Mariano (08/2018).

Definir el rol del profesional, su alcance y el proceso de desarrollo a seguir desde dicho papel,
es un ambito sobre el que las tensiones también repercuten. Incertidumbres de diversa indole,
por ejemplo: qué haria, cdmo se llevaria a cabo su desarrollo, qué tareas se asignarian una vez
que efectle las que han dado, son algunas de las vivencias expresadas. El presente laboral no
ofreceria una definicién lo suficientemente clara en la que sea posible proyectar su futuro.

Algunos fragmentos que ayudan a entender:

‘Y si, generd expectativas de qué rol iba a cumplir yo, qué iba a hacer, qué seguia después
de esto, y bueno estamos contentos y esperando a ver qué pasa’. Entrevista a Franco
(12/2018).

Las tensiones entre la autopercepcion del profesional y las expectativas de rol sostenidas por
sus mandos medios, tienen su implicancia sobre el modo en que se materializa el factor
comunicacional. Al caracterizar este aspecto desde ambas partes, se registran fallas en el
proceso; carencias y desconocimiento de informacion, necesaria para el despliegue del rol.
Existiria falta de informacién: consultas sobre determinadas cuestiones, y sobre las que hay un
desconocimiento y no se sabe qué responder. Bajo la idea "que se puedan hablar mas las cosas"
se hace manifiesto, la carencia de dialogo entre estos actores. Expresiones que sustentan este

indicador:
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‘Esta fallando un poco la comunicaciéon es como que algo falta de informacién o a veces
vienen y te preguntan sobre un tema de cual uno no esta enterado. Y ahi quedas como
gue mal, porque no podés responder, pero en eso me parece que es lo que esta fallando

en la comunicacién’. Entrevista a Mariela (09/2018).

‘Yo lo que quiero es ir logrando, un mejor equipo de trabajo, mejor grupo, mas
comunicacion, mejor comunicacion, que haya mas confianza, que se puedan hablar mas

las cosas’. Entrevista a Francisco (01/2019).

El dialogo entre mando medio y profesional, para transmitir o chequear las expectativas que se
van construyendo a partir de asumir un rol determinado, puede adoptar un formato directo, en el
que se exploran explicitamente; o por intermedio de una pregunta informal, mientras ejecutan

una tarea en conjunto, por ejemplo, diciendo:

‘En la informalidad uno va viendo... va consultando, mientras miramos una cuenta o

miramos esto 0 miramos el resumen de un depdsito viendo decir: "¢ Como vas?"; "¢ Cédmo

ves?"; "i Como te encontras?"; "; Estas gusto o no?’. Entrevista a Osvaldo (12/2018).

Los acontecimientos del sector y su afrontamiento, es uno de los indicadores que los
profesionales atienden a fin de valorar su desempefio el en puesto; y lo que esperan de él en

esa funcion, referencia de esto:

‘Cuando siento que le erre en alguna y hay opiniones encontradas, alguna discusién con
Fabian o algin proveedor disconforme. Son muchas variables, te vas formando de una
opinién, de ahi vas sacando tus conclusiones de cudl es tu desempefio y qué es lo que

esperan los demas de vos’. Entrevista a Esteban (12/2018).

Un factor significativo a integrar en este andlisis, es la importancia que reviste una instancia de
retroalimentacion o feedback sobre el profesional en su rol, rasgo que enfatizan los entrevistados
como un medio para mejorar en términos relacionales, como asi también, desde su funciéon. Es
posible, los interrogantes expresados precedentemente, podrian encontrar su respuesta en
espacios de retroalimentacién entre el profesional y su mando medio. Las cualidades que
consideran importantes en esta instancia: comunicacién franca y sincera, ofrecer informacion
completa que ayude a mejorar en el desempefio de su rol. Referencias que se destacan en las

entrevistas:

‘No hay una reunidén para decir las cosas y donde pongamos las cosas sobre la mesa y
ver como podemos mejorar ain mas lo que tenemos, ¢Me entendes? Osea decir: "yo soy
Pablo... yo tengo este y este problema... qué opinan ustedes?"... 6sea como lo puedo

mejorar, como lo puedo cambiar, o ¢ hay algo que les moleste de mi, que yo pueda cambiar
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para mejorar los lazos, la relacidon?... 6sea eso veo es lo que por ahi es necesario’.
Entrevista a Pablo (02/2019).

En el fragmento anteriormente citado, el profesional menciona una necesidad concreta en su
sector: crear un espacio para plantear abiertamente lo que sucede. Dicho espacio, seria una

oportunidad de mejora.

Dentro de las mejoras propuestas, generar un momento en que se pueda hablar de forma sincera
el personal de sector, con el fin de obtener un mejor desenvolvimiento e interaccién entre los

integrantes del equipo, referencias del profesional entrevistado que avalan este indicador:

‘Yo siempre pensé digamos por ahi que algo que se podria mejorar un poco, basandome
en la situacion actual, o de tiempo cercano, basdndome en lo que veo, en lo que escucho
y todo, por ahi pienso que una de las cosas que podria sumar al sector, por ejemplo es,
un poco mas de reuniones quizas entre todos, por ahi me refiero, digamos a los mando
superiores, los cabecillas, por asi decirte, por ahi reuniones y reuniones donde no se hable
exclusivamente a cosas referidas a algo puntual, no como organizar la semana en algo
laboral, sino reuniones para decir, qué sé yo... por ejemplo, siempre dije que algo que
seria muy positivo, es que Damian nos redna a todos y nos pida: ¢ustedes que ven mal
de mi?, hay algo que yo pueda cambiar, para que mejore la situacion, ven algo mal, ven
algo que puede variar, y lo mismo de nuestra parte digamos si, que por ahi es algo que no
se hace digamos’. Entrevista a Pablo (02/2019).
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Conclusioén

Las tensiones entre la autopercepcion del profesional en cuanto a su rol en la empresa familiar
y las expectativas de rol que el mando medio sostiene sobre éste, demuestran cierto grado de
distanciamiento entre lo que cada actor percibe desde su lugar y perspectiva; la falta de
explicitacidn de sus registros y expectativas en la medida que la relacion laboral se construye y

sostiene.

Se individualizaron numerosas tensiones, entre ellas: referente a la expectativa en torno al puesto
qgue el profesional incorporado ocupa. Para éste Ultimo, su interés por encontrar mayores
responsabilidades y que se conceda mas participacion, comunicandose de forma concreta, es
un aspecto significativo. Por su parte, los mandos medios, valoran importante y adhieren a una
vision en la que el profesional busque activamente, demuestre interés y se implique en tareas y
situaciones emergentes del sector. Rasgos estimados entre los mandos medios: basqueda activa
e involucramiento por parte del profesional, para realizar su aporte. Como consecuencia de este
desencuentro, se suscitan otras tensiones, como, por ejemplo: registros de aburrimiento y hastio
entre los profesionales al afrontar diariamente las actividades; los mandos medios por su parte,
captan cambios de actitud, modificaciones en cuanto al nivel de energia: al comenzar una

actividad el despliegue podria ser de mayor energia.

Esta percepcién podria guardar una asociacién con lo visualizado frente a otra tension: el
desarrollo del profesional entre un presente estable en el sector. Trabajan en un ambiente lo
suficientemente estructurado y estable; actividades definidas y con bajo grado de variabilidad.
Frente a este escenario, los profesionales no lograrian visualizar plenamente sus posibilidades
de crecimiento dentro de la empresa. Por su parte, los mandos medios implementan una
metodologia de trabajo, donde el asignar y distribuir las tareas, se materializa a partir de las
necesidades y emergentes; atender y brindar soluciones a las cuestiones que en el dia a dia se

suscitan.

En cuanto al registro emocional que profesionales entrevistados refieren sobre las tareas:
surgimiento de aburrimiento o hastio, el mismo puede condensar distintos significados, los cuales
en su mayoria se suscitan al exponerse diariamente a las tareas, con bajo nivel de variabilidad,
desafio y novedad; también puede ser un registro que se muestra al concluir el trabajo y no
disponer de otra actividad. Las figuras de mandos medios captan, con el transcurrir del tiempo,
cambios en cuanto al nivel de energia que los profesionales invierten sobre las tareas, cierta
disminucién.

Se puntualiza una tension a partir de las expectativas hacia el profesional, orientadas a la gestién
de los equipos de trabajo; y, por otro lado, el cansancio del rol interpersonal. Profesionales
explicitan su agotamiento frente a la dimensién interpersonal, a diferencia de los aspectos
disciplinares o técnicos. Tras concluir una jornada de trabajo, se individualiza una sensacién de

sobrecarga; continuar envuelto en situaciones vividas con el personal a lo largo del dia. Los
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mandos medios, sostienen expectativas de rol hacia el profesional que se orientan a la gestion
de equipos de trabajo: el profesional sea el sucesor en términos de mando. Es de esperar, el
ejercicio de un rol de gestion, por parte de los profesionales incorporados, posibilitara encontrar
la forma mas adecuada de asumir dicho papel, conocer su estilo de gestién a partir de un espacio

en el que canalicen sus registros y vivencias, que favorezcan su adaptacion.

Capacitarse, recibir formacion en algun aspecto especifico, para los profesionales entrevistados,
es un modo de crecer; disponer mas herramientas y alcanzar mayor expertiz dentro de su area
de incumbencia y saber. En cuanto a este tema, los mandos medios realizan una valoracion que
se liga al aqui y ahora, desde las funciones y responsabilidades que el profesional despliega.
Manifiestan, posee los conocimientos necesarios y en algunos casos, los saberes exceden o

superan a los requerimientos del puesto.

Se integra una tension en esta conclusién, en cuanto al surgimiento de expectativas en el
profesional que exceden al puesto y empresa. En el marco de los entrevistados, se encuentran
noveles profesionales, quienes se insertan en el mercado laboral, a partir del rol que asumen en
la empresa. El cimulo de vivencias y significados que experimenta al asumir una nueva cualidad:
la construccion de su identidad laboral, supone un proceso a través del cual, desde ese
acercamiento a la realidad concreta, inicia una etapa de autoconocimiento respecto a si mismo
y areas de interés. En este grupo de profesionales se individualizan inquietudes asociadas a
ejercer su profesion de modo independiente; la introduccién de este proyecto, no contempla (al
menos explicitamente) el hecho de desvincularse de la empresa. Las figuras de mandos, captan
esta inquietud y realizan una interpretacion: ejercer de forma auténoma o ser un trabajar en
relacién de dependencia. Significacion que deriva en la polarizacion de esta vivencia o proceso
del profesional; lo que lleva a adoptar una postura con estas caracteristicas. Para lograr su

resolucién es necesario tomar una decisién, optar por uno u otro espacio/modalidad laboral.

Una dltima tensién se visualiza, entre las cualidades que espera de un mando medio, el
profesional y los rasgos que encuentra en su estilo y gestidon del sector. Es una tensidn a partir
de aquello que el profesional espera encontrar en su mando y, de alguna manera, tendria su
influjo en su despliegue y contribuye a la autopercepcion de su rol, en el sentido que los
profesionales exteriorizan la necesidad de conformar un equipo de trabajo junto a su mando,
siendo participe de la toma de decision; estilos de gestion en los que exista mayor indice de
participacion y colaboracion. Desde la figura de mando medio, se asume un estilo de gestion
posiblemente mas directivo, explicitacion de consignas concretas y directivas, fundamentalmente

en el comienzo de la relacion laboral.

En las tensiones descriptas precedentemente, se puede trazar un efecto o impacto recursivo.
Individualizar una de ellas, puede ser predisponente o habilitar el surgimiento de una tension
subsiguiente. Puede favorecer la comprensién de estas tensiones y el fenémeno de la

recursividad, realizar su representacion, la cual se expone a partir del gréafico 9.
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Grafico 9. Tensiones existentes entre la autopercepcidn del profesional y cuanto al rol que desempefia en la empresa familiar, y las expectativas de rol

sostenidas por los mandos medios
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Es conveniente incorporar en esta conclusién, los rasgos indicadores que derivan en la
individualizacion de cada tensién. Asi, desde los profesionales entrevistados un objetivo de
investigacion, es conocer su autopercepcion en cuanto al rol que asumen en la empresa objeto
de investigacién. Los rasgos que se destacan como hallazgos, son los definidos bajo una
autopercepcion favorable; se trata de un registro emocional de bienestar y comodidad frente a
las tareas, la experiencia de relacién con su mando medio es favorable y se basa en la existencia
de intercambios desde la escucha mutua; experimentan la confianza suficiente para expresar
Sus registros y vivencias. Esta autopercepcion se retroalimenta desde el bienestar con el rol que
desempefian y tareas confiadas; perciben que realizan un aporte a la empresa. Se reconoce un
periodo de adaptacion al puesto. Estos indicadores, minimizan la posibilidad del surgimiento de

tensiones.

Una autopercepcion desfavorable de los profesionales hacia su rol, denota una inconsistencia
entre las responsabilidades propias del rol que asume el profesional y el registro emocional que
internamente experimentan. Son capaces de tomar las responsabilidades propias del rol que
despliega, pero al mismo tiempo, la resonancia emocional no seria de satisfaccion; por diferentes
motivos el profesional, continla ejecutando el rol. Expresiones acerca de: aburrimiento; sentir
que no es tenido en cuenta ante la puesta en marcha de proyectos novedosos 0 expansiones;
sensacion de no llevar a cabo procesos de aprendizaje. Existiria una relacion de mutua
implicancia entre el registro de aburrimiento y la disminucion de procesos de aprendizaje como

consecuencia de afrontar situaciones novedosas.

La oportunidad de continuar formandose, participar de capacitaciones y congresos, es un
aspecto que contribuye a evitar la sensacién de estancamiento. Esto es valorado por los
profesionales, por cuanto colabora con los aprendizajes formales y técnicos. Aquellos
profesionales que advierten una carencia en estos términos, se amplifica el registro. Estos
indicadores que se retnen bajo la categoria autopercepcién desfavorable, derivan en la adopcién
de una actitud de descreimiento consigo mismo y la vision de no cumplir con las expectativas

que se depositan en él.

Sobrellevar presiones es un modo de reunir diversos indicadores suscitados en el marco de la
autopercepcion de los profesionales en cuanto a su rol; individualizan una actitud de tolerar
apremios, presiones y un ritmo de trabajo que requiere dinamismo y capacidad de respuesta
ante los requerimientos. Su origen se ubica a partir de las distintas realidades personales y
familiares, como asi también, las caracteristicas del escenario de produccion, sus tiempos y

ritmos.

Un denominador comun captado como autopercepcion del rol que despliegan, es la distribucion
de tareas a partir de emergentes y prioridades, por momentos, esto puede llevar a que el rol del

profesional se torne cambiante y con menor grado de estructuracién. Algunos rasgos que adopta
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este proceso: asignacion de tareas de forma espontanea segln las necesidades emergentes;

optar por una actividad u otra ante la superposicion.

Es importante mencionar en esta conclusién, lo que hemos definido como factores
desmotivantes; son aquellos elementos o circunstancias que quitan o restan interés sobre las
acciones o actividades que los profesionales entrevistados realizan. Estos factores tienen su
incidencia, sobre el compromiso y contrato psicolégico, en Gltimo término. Adquieren relevancia
sobre distintas dimensiones, como ser: a nivel vincular, se observan actitudes de cerramiento,
distancia o vivencia de desproteccion en el proceso de entrenamiento. Otra dimension en la que
afectan, son los referidos a la definicién del rol o funcién, surgimiento de observacién o
puntualizaciones respecto a su desenvolvimiento diario; individualizan la falta de delegacion por
parte de los mandos medios y en algunos casos, esto es extensivo a los equipos de trabajo; una
vivencia que guarda relacion con esta dimension, las tareas carecen de novedad o desafio; se

perciben a si mismos realizando la misma actividad.

Describen el sector de trabajo con cierto grado de monotonia y estabilidad en cuanto a las tareas
a realizar. La estructura que el sector plantea, no dispondria de posibilidades de crecimiento, al
menos no son visualizadas. Al momento de incorporarse, los profesionales reciben instruccién
para asumir diferentes actividades; predomina un registro de expansién y crecimiento. Sin
embargo, en determinando momento, el proceso de ensefianza se detiene y queda adherido a

las mismas actividades.

En esta conclusion, es importante incluir las expectativas de rol hacia los profesionales
incorporados. Se las definen, como un conjunto de acciones o comportamientos que los mandos
medios esperan que los profesionales incorporados desplieguen y apliquen de forma concreta
en el ejercicio del rol asignado. Se las puede conocer, a partir de las especificaciones de lo que
deberia hacer o demostrar en su comportamiento laboral. Se construyen y sostienen desde el

puesto que el profesional ocupa y en términos del rol que el mando medio despliega.

La funcion asignada al profesional tras su incorporacién, marca el inicio en la elaboracion de las
expectativas de rol. En primer término, asume una funcién de auxiliar del sector, en esta instancia
no individualizan rasgos distintivos en su rol. A partir del desenvolvimiento que logra, traza el
camino a seguir. Con el devenir y los acontecimientos diarios, las tareas que asume el profesional
incorporado, pueden ser variadas: cumple un rol polivalente. Rasgos que definen este estilo:
atender los emergentes, priorizar urgencias, incorporar actividades no previstas. Este escenario,
inicia un proceso de redefinicion de las expectativas originales, cuya explicitacion y alcance no

terminan de ser socializados.

Entre las expectativas de rol, podemos establecer una distincion: por un lado, los explicitaciones
que ofrecen los mandos medios, en referencia a lo que esperan de los profesionales
incorporados a un puesto determinado y actividades inherentes. Se trata de mejoras en cuanto

al desempefio en una competencia o definiciones mas amplias que remiten a los aspectos mas
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globales de su funcién. Por otra parte, se individualizan una serie de representaciones entre
mandos medios, en cuanto a expectativas de rol desde el bienestar emocional y psicoldgico,

respecto a cOmo quisiera que se sienta el profesional incorporado para llevar a cabo las tareas.

En tercer lugar, un grupo de expectativas en la que demuestran interés, sea el profesional
incorporado quien lo suceda en el rol de mando y gestion del sector. En algunos casos, se plantea
con una expresion de deseo, mientras que, en otras referencias se puntualizan una serie de

pasos que derivan en la posibilidad de sucesion.

El reconocimiento de expectativas que el profesional busque su desarrollo de carrera, demuestra
que el mando medio, quisiera que el profesional pueda plantearse objetivos de crecimiento y
consolidacion dentro de la empresa y en la medida que asume esto, se traza el horizonte de

posibilidades respecto al planteo de expectativas mas precisas.

El disefio de expectativas de rol hacia el profesional, se liga a la carrera y desarrollo del mando
medio. Las posibilidades que visualiza por si mismo el mando medio, en cuanto a su funcién
laboral en el futuro, es proporcional a las posibilidades de desarrollo que vislumbra para el

profesional.

Cabe destacar, la diferencia para delinear expectativas de rol hacia el profesional incorporado,
guarda relacion con la existencia de una percepcion desfavorable sobre este. Puntos débiles
individualizados en los profesionales, se esgrimen sobre diferentes aspectos o dimensiones de
la personalidad, como asi también respecto al ejercicio de su rol. Entre ellos: condicionantes en
cuanto a los rasgos de caracter en la interaccién con pares y/o personal a su cargo; valoraciones
en cuanto a su estado &nimico-emocional; construir una vision particular en cuanto a una
competencia requerida para el puesto, como ser: carencias en cuanto a la capacidad de
planificacién y organizacion de las tareas, comunicacion, seguridad y autonomia, visién global,

entre otras competencias.

La captacion de elementos ambiguos y escasamente estructurados en los relatos de los mandos
medios, permite visualizar lo que hemos llamado una ausencia de expectativas para el
profesional incorporado; esto responde a las posibilidades concretas que el mando medio
visualiza en funcién del desempefio que logra: no existiria otro puesto o actividad en el mismo

sector, lo cual reduce el planteamiento de expectativas.

Para finalizar, resulta de interés valorar los alcances de la presente investigacion. En primer
término, posibilita conocer y comprender las vivencias y registros a partir de la incorporacion de
los profesionales a la empresa familiar en estudio; emociones experimentadas en torno a las
tareas y funciones que despliegan. Desde la autopercepcion que son capaces de dar cuenta, se
comienzan a trazar las tensiones entre estos registros y las expectativas de rol que los mandos
medios sostienen respecto al profesional incorporado. A pesar de las tensiones visualizadas, la

relacién laboral y el contrato psicol6gico continua entre los actores.
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La complejidad que reviste el objeto de estudio de la presente investigacion, nos permite concluir,
dichos hallazgos, representan un aporte al estudio de las empresas familiares y los procesos de

profesionalizacion.

Dentro del proceso metodologico, la implementacion del programa Atlas Ti, se convirtié6 en un

recurso organizador del material suscitado en las entrevistas.

Es importante destacar, las limitaciones con las que tropieza este estudio. En primer término, los
profesionales incorporados en los Ultimos 5 afios, actualmente son personal directo de la
empresa. Dicha muestra, no integra a profesionales que trabajan bajo una modalidad de
contratacién part-time, y asesoria externa. Al mismo tiempo, no se toma en cuenta a los

profesionales que en estos 5 afios se incorporaron como empleados y luego se desvincularon.

La variable temporal, el corte transversal de estudiar este fendmeno en los dltimos 5 afios, no
incorpora los rasgos que asumen las tensiones entre los actores involucrados, desde otro recorte

temporal y qué cualidades presenta esta problematica.

Por ultimo, los rasgos que definen la cultura que la empresa familiar posee y su historia, es una

variable significativa, cuya influencia sobre el fendmeno, no fue profundizado.

El presente estudio, puede ser de aliciente para futuros procesos de investigacion, comprender
las cualidades que asume la tematica diferenciando sectores de la empresa: produccion,
administracion, sistemas de informacion. Otra via de investigacién, es relacionar la temética con
la variable comunicacién. Otra linea de investigacion que se puede desprender desde el presente
estudio, el disefio de un plan de intervencion que ofrezca estrategias orientadas a la superacion

de estas tensiones, basado en una metodologia de investigacién — accion.
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Anexo

A. Preg

Fecha:

untas a incluir en la entrevista semi-dirigida con profesionales

Nombre:

Puesto:

Antigtiedad:

Preguntas abiertas; iniciales:

Podria describir como es un dia habitualmente en su jornada de trabajo (actividades,
sectores con los que interactla, canales de informacién implementados, a quién reporta

la informacién)

Preguntas orientadas a los interrogantes de la investigacién:

¢, COmo podria describir su propio rol?

¢, Qué nivel de satisfaccion experimenta en relacién con su funcién?; ;Cémo se siente
con la misma?

¢, Qué espera su mando medio de su funcion laboral?; ¢, Como podria describir la relacion
con su mando medio?

¢ Podrias ofrecer algin ejemplo o situacién que ilustre como es la interaccién con tu
mando medio?

¢, Qué pensaba de él, al comienzo de la relacién laboral?; ¢ Qué piensa ahora? ¢ A qué le
atribuirias el cambio?

Si se identifica un cambio en cuanto a la vision de su mando medio: ¢Qué impacto ha

tenido ese cambio en el resto del equipo?

Preguntas de cierre de la entrevista:

¢ COmo se siente respecto a la funcién que tiene dentro de la empresa?
¢, Qué se podria mejorar dentro de tu sector?; ¢ De qué forma esta mejora afectaria a tu

funciéon?
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B. Preguntas a incluir en la entrevista semi-dirigida con mandos medios

Fecha:

Nombre:

Puesto:

Antigliedad:

Preguntas abiertas, iniciales:

e Podria describir como es un dia habitualmente en su jornada de trabajo (actividades,
sectores con los que interactla, canales de informacion implementados, a quién reporta

la informacion)
Preguntas orientadas a los interrogantes de la investigacion:

e ¢ CoOmo se siente coordinando las tareas de su sector?

e ¢lLa incorporacion de un profesional modific6 la forma en que se asumian y
cumplimentaban las tareas que antes eran realizadas por personal idéneo?; ¢De qué
forma?

e ¢Laincorporacion de un profesional modificé la dindmica interaccional del equipo?; ¢ De
qué forma?

e ¢ Qué rol cumple el profesional?

e ;Qué expectativas posee en relacién al profesional y la funcién que despliega? ¢Coémo
transmite dichas expectativas?

e COmo podria describir su propio rol?; ¢Qué nivel de satisfacciébn experimenta en
relacion con su funcion?

e (COmo podria describir la relacibn con el profesional a cargo?; ¢Qué tipos de
interacciones tiene con el mismo?

e (;Qué pensaba de él, al comienzo de la relacién laboral?; ¢ Qué piensa ahora?
Preguntas de cierre de la entrevista

e ¢ Qué se podria mejorar dentro de tu sector?; ¢ De qué forma esta mejora afectaria a tu

funcion?; ¢ Y al equipo de trabajo
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C. Consentimiento informado

Entre RioS, ..o

Consentimiento Informado para Participantes de Investigacion:

La presente investigacion es conducida por Lic. Maria Elena Micheloud, de la Universidad de
Belgrano. Se trata de una tesis para acceder al titulo de Magister en Psicologia Empresarial y
Organizacional, estudia las “Tensiones existentes entre la autopercepcion del profesional en
cuanto al rol que desempefia en la empresa familiar, y las expectativas de rol sostenidas por los

mandos medios”.

Desde ya, agradecemos su participacion.

Acepto participar voluntariamente en esta investigacién, conducida por Lic. Maria Elena
Micheloud. Me han indicado también que la colaboracion es a través de una entrevista personal,
lo cual tomara aproximadamente 60 minutos. La misma serd grabada a través de un soporte

técnico, para luego transcribirse. Cumplido este paso, las grabaciones se destruiran.

Reconozco que la informacion que yo provea en el curso de esta investigacion es estrictamente
confidencial y no sera usada, sin el debido consentimiento, para ningn otro propésito fuera de
los planteado en el presente estudio. He sido informado/a de que puedo hacer preguntas sobre

el proyecto en cualquier momento y que puedo retirarme del mismo cuando asi lo decida.

Entiendo que una copia de esta ficha de consentimiento me sera entregada, y que puedo pedir

informacidn sobre los resultados de este estudio cuando éste haya concluido.

Firma, aclaracién y D.N.I
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