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Resumen ejecutivo

El presente trabajo final de graduacion trata sobre la tematica de reclutamiento y
seleccion en empresas familiares de la Ciudad de Cérdoba. El propésito al abordar dicha
tematica es reflexionar sobre la realidad que caracteriza a estas organizaciones, y poder
observar el nivel de importancia, profesionalismo y toma de conciencia que las mismas
le atribuyen a la gestion de busqueda y seleccion de familiares a su estructura
organizativa. Los resultados méas elocuentes permiten advertir una disonancia entre las
pequefias y grandes empresas familiares, y que es a partir de estas discrepancias que el
analisis entrega un conocimiento en relacion a como se desarrollan los procesos de

trabajo.

Para llevar adelante el relevamiento fue necesario desplegar una metodologia de
tipo contacto directo con responsables de reclutamiento y seleccién correspondientes al

area de recursos humanos de las empresas delimitadas en el estudio.

Abstract
This final graduation paper deals with recruitment and selection in family

businesses in the City of Cérdoba. The purpose of addressing the theme is to reflect on
the reality that characterizes these organizations, and be able to observe the level of
importance, professionalism and awareness that they attribute to the search
management and selection of family members on their organizational structure. The
most eloquent results show a dissonance between small and large family businesses,
and it is from these discrepancies that the analysis provides a knowledge in relation to

how the work processes are developed.

In order to carry out the survey, it was necessary to deploy a methodology of
direct contact type with responsables of recruitment and selection corresponds to the
area of human resources of this companies delimited along the study.

Palabras claves
Seleccion de personal
Empresas familiares
Profesionalismo

Perfil del trabajador familiar

“Proceso de reclutamiento y seleccién de personal
en empresas familiares en la ciudad de Cérdoba



FURLONG, Juana

indice
RESUMEN ©JECUTIVO ....ciiiiiiiiiiiiiiieie et e e e ettt rrs s e s e e e e e eeeeaeebsba s e s eeeeeeaeaenessssanannsassaes 2
AADSEFACT ...ttt bt et e h et b e e bt a e et et et ene e te st ens 3
1] o] 1o - 1YL O PP 3
[ To ol T PSSR 4
T} ageYo U] ool o o I PRSP 5
L0701 (3 (o 0 USSR 6
=] 11 T TP PP RO PPTOPROPRON 7
PrODIBMAL ...ttt b e s bttt h et e bbbt be b ea e r e 7
JUSEITICACHION ...ttt b et b e s bt e bt et e bbbt et e st e sbesseeneeneas 7
(0] o 1= 1Yo TSP 9
LOF o1V o 7SRRI 10
Procesos de reclutamiento Y SEIECCION ........cceeveeciiiieece et 11
Procesos de reCIUTAMIBNTO .....cc.eeueeieriiriiriieiee st be e 11
SEIBCCION ..ttt b e bt et et st b et e b e be bt e st et e b sbe et ete e 14
EMPresas familiareS.......c.oocveceeiieiece ettt e te e s e st e steesaeesseesseenseenseenseeneas 16
(OF 111 (1] [0 JEC TSRO SRRSRP 20
MarcO MEtOAOIOGICO ......ecueeuieieiieeeeeeeec ettt sttt st r et e s b e s be e e s e saesseennensesens 21
DiIagrama 08 GANTL .........cceiiieiieiieseeseer et eeteete st e s e s e e ste e s e e s te e teesseesteesseensesssesssessnesseessenns 27
(O o1 (3 (o 0 U 28
La importancia de reclutar y seleccionar personal en las empresas familiares...........cc..ccoeue...... 29
Criterios establecidos para realizar la seleccion de personal............cocooeveeevienieneneinineneene 33
Nivel de profesionalidad desarrollado en la seleccion de personal .............ccccoceveveininenieeenenn 37
Expectativas de las empresas familiares al momento de seleccionar profesionales..................... 40
Reclutamiento y seleccion de familiares..........cceeveverieeeiesieseceeese e 43
El impacto de reclutamiento y seleccion de familiares en el desempefio productivo y
€CONOMICO TE 18 BMPIESA ...ttt ettt sttt sttt bttt b et n et eees 44
BIBLIOGRAFTA ...ttt s st ss st na st an s snaesanensesanes 49
ANEXO ...ttt ettt sttt ettt b et et et e st et et et et Rt et e ea et eat e st eReeRete e eneetenteaeneerenten 51

“Proceso de reclutamiento y seleccién de personal
en empresas familiares en la ciudad de Cérdoba



FURLONG, Juana

Introduccion

La gestion de los Recursos Humanos en las empresas familiares es un desafio
gue en este trabajo de investigacion se analizard, puntualmente desde la perspectiva

concreta del proceso de reclutamiento y seleccion de personal que alli se realiza.

Entre muchas preguntas para reflexionar, aqui interesa saber cuéles son las
practicas de reclutamiento y seleccion que se desarrollan en las empresas familiares de
la ciudad de Cordoba. A partir de esta pregunta surgen los objetivos del trabajo que
guiaran al investigador para planificar una investigacion descriptiva tendiente a medir el

fendmeno tomando en cuenta el analisis de la mayor cantidad de aspectos posibles.

Este trabajo cuenta también con un desarrollo conceptual a través de un marco
tedrico, en concordancia con las variables planteadas en el propdsito inicial del

proyecto.

A partir de la pregunta de reflexion se dard inicio a un proceso en busqueda de
validar las ideas de adaptacion y gestion de estas practicas de administracion de capital

humano en el sector de las empresas familiares de Cordoba.

“Proceso de reclutamiento y seleccién de personal
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Tema
Procesos de reclutamiento y seleccion de personal en empresas familiares, en la

ciudad de Cérdoba.

Problema
¢Cudles son los factores que inciden en el reclutamiento y seleccién de personal

en empresas familiares de la ciudad de Cordoba?

Justificacion
Las empresas familiares son organizaciones dedicadas a distintos rubros del

mercado en donde las tomas de decisiones estan centradas en un comité conformado por
miembros de una familia, los cuales tienen gran capacidad de influencia para
controlarla. Tienen como principal vision crear estrategias para que las siguientes
generaciones le den continuidad a la empresa. Segun el articulo “Empresas Familiares”,
se estima que un 80% de las empresas del mundo son familiares, y solo un poco mas del
30% de las empresas familiares sobreviven a la segunda generacion, y cerca del 13%

llega hasta la tercera. (DeGerencia, 2015).

Segun Gonzalez (2014), en su articulo “El reto del reclutamiento en las empresas
familiares”, uno de los procesos mas notorios dentro de una empresa familiar es la
transmision de confianza, a traves de las que se pueden generar tanto las mejores
organizaciones como las demoledoras de la sociedad. De esta forma, es posible ver que
dentro de las organizaciones conformadas por familiares hay ciertos aspectos que
pueden definirlas, como puede ser en los caracteres de profesionalizacion, reclutamiento
y seleccion. Es aqui donde originan las complicaciones a la hora de gestionar los
sistemas de recursos humanos, ya que son muchas variables las que influyen en el
proceso. Esta complicacion se genera principalmente en la indiferenciacién entre los
niveles de propiedad y gestion, ya que en aquellas decisiones sobre los recursos
humanos predomina, entre sus protagonistas, un fuerte sentimiento de prioridad basado
en vinculos de caracter emocional y personal, dejando en segundo plano caracteristicas
profesionales y laborales. (Altag, 2014). Es asi, como las empresas familiares suelen
organizarse alrededor de las personas en lugar de correr en funcién de los roles

necesarios.

Ahora bien, no todas las empresas familiares, a diferencia de las empresas
anonimas, cuentan con una firme estructura que regule las politicas de seleccion y

desarrollo del recurso humano dentro de la organizacion.

“Proceso de reclutamiento y seleccién de personal
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Desde la perspectiva de los Recursos Humanos, las organizaciones familiares
pueden ser analizadas como aquellos espacios donde claramente los roles y perfiles se
definen creando un soporte para poder seguir con una estructura acorde a la necesidad y
no buscando complacer vinculos personales. El desafio que pueden afrontar dichas
entidades es lograr invertir tiempo y esfuerzo en desarrollar y gestionar los procesos de
administracion de personal, mas especificamente en la seleccién, de una manera
profesional y organizada para evitar un bajo nivel de profesionalismo a la hora de
desarrollar los roles y perfiles.

Es importante destacar la importancia que tienen hoy en dia las empresas
familiares en nuestro pais, ya que son el presente y futuro. Martinez (2007) en su
articulo “Actualidad de las empresas familiares”, presenta que existen mas de un millén
de empresas familiares en Argentina, las cuales representan el 75% de las unidades
econdmicas del pais, y son quienes aportan el 70% de los puestos de trabajo en el sector
privado, a su vez controlando el 95% de la comercializacion. Sin embargo, estos
negocios enfrentan una realidad, la cual llega a ser poco alentadora, ya que el 30% logra
sobrevivir a la segunda generacion y solo el 10% de estas logran perdurar mas alla de la

tercera generacion.

Este escenario que presentan las empresas familiares se debe no solo al hecho de
que se enfrentan a las dificultades mismas de llevar adelante un negocio, sino también
deben afrontar el trabajar dentro del seno familiar. “Ademas de lograr rentabilidad y
competitividad para sostenerse en el mercado, esas empresas deben preservar la unidad
familiar para lograr continuar en manos de la siguiente generacion.” (Came, 2015). Es
asi gque cuando se juntan estas dos caras de la situacion se producen tensiones debido a
los intereses contrapuestos. “Segun el Instituto de Empresa Familiar y Economia
Sostenible (EFESO) el 40% de las PYMES familiares tienen problemas de rentabilidad,
un 71% requiere mejoras en la organizacion y el 41% no planifica una estrategia
empresarial.” (Came, 2015). Frente a este panorama es factible decir que las empresas
carecen de profesionalizacion y debido a esto los problemas se van vinculando logrando
su disolucién. De esta forma, se busca en el campo de los recursos humanos los
conocimientos y un analisis que permita reflexionar sobre el campo de accion no solo en
el ambito de las grandes empresas, sino tambien el desafio de actuar desarrollando
herramientas que se adapten a organizaciones mas pequefias con caracteristicas mas

puntuales como las empresas familiares. Los recursos humanos son descriptos en libros
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y ensayos con la idea de ser aplicados en corporaciones y este trabajo busca la forma de
acercar el concepto y su implementacion a una realidad méas acorde a la

profesionalizacion en el mercado laboral de Cordoba.

Objetivos

Objetivo general:

Analizar los factores que influyen en el reclutamiento y seleccion de personal en

empresas familiares de la ciudad de Cérdoba.

Obijetivos especificos:

- Examinar la percepcion de los responsables de las empresas sobre la importancia
de reclutar y seleccionar personal.

- Indagar sobre los criterios establecidos para realizar la seleccion de personal.

- ldentificar el nivel de profesionalidad desarrollado en la seleccion de personal.

- Detectar las expectativas de las empresas familiares al momento de seleccionar

profesionales.

“Proceso de reclutamiento y seleccién de personal
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Procesos de reclutamiento y seleccion

Para lograr contar con un buen procedimiento de seleccion es necesario en
primer lugar tener en claro cuestiones como cuales son los puestos a cubrir, y que
requisitos tienen estos. De modo de lograr un buen reclutamiento para dar con el

candidato iddneo es necesario contar un buen analisis del puesto.

En las practicas de contratacion lo que se busca es en primer lugar encontrar y
ubicar a la persona mas calificada en la vacante. Segun Dolan (2007), una vez realizada
la planificacion lo que se busca es en primer lugar el reclutamiento o busqueda de los
candidatos para cubrir la vacante disponible; luego la seleccion o decision de escoger al
candidato que cumpla con las cualidades; y por ultimo la socializacion o integracién de

los nuevos empleados en su puesto.

Procesos de reclutamiento

1. Reclutamiento

“El reclutamiento de empleados es encontrar o atraer a los candidatos para los

puestos vacantes del patréon”. (Dessler, 2001, p. 172)

Chiavenato (2005), por su parte lo define como una serie de procedimientos
orientados a atraer a los mejores candidatos potencialmente preparados y calificados
para cubrir un puesto dentro de una organizacion. Consiste en difundir una invitacion
amplia, mediante un medio de comunicacion, el cual se considere como el mas eficaz
para la ocasion. Es importante contar con un sistema de informacion mediante el cual la
organizacion divulgue y ofrezca al mercado de recursos humanos sus oportunidades de

empleo.

Este proceso consiste en facilitar a la organizacion la seleccion de la materia
prima basica (posible personal) la cual formara parte de su funcionamiento. El
reclutamiento no siempre busca abarcar el mercado completo de los recursos humanos,
sin direccién alguna. Generalmente se dirige a orientar la busqueda de personal hacia un
perfil especifico el cual encaja con las cualidades que debe tener la persona ocupante de

la vacante propuesta segun las descripciones de puestos.

Un gran desafio para las empresas es establecer las fuentes de suministro de
recursos humanos indicadas para cumplir con las exigencias consideradas. A estas

fuentes se las denominan fuentes de reclutamiento.

“Proceso de reclutamiento y seleccién de personal
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Segun Chiavenato (2005), la identificacion, la seleccion y el sostenimiento de
las fuentes de reclutamiento constituyen la forma por la cual la Administracion de

Recursos Humanos puede:

o Aumentar el rendimiento del proceso de reclutamiento.
o Reducir el tiempo de proceso de reclutamiento.
o Disminuir los costos operacionales de reclutamiento, mediante la

economia en la aplicacion de sus técnicas.

Por su parte Werther (2008) plantea que cuando una organizacién busca cubrir
una vacante con capital humano, la misma debe decidir si lo hara de forma interna o

externa, las cuales cada una de ellas esta acompafia de sus ventajas y desventajas.
1.1 Reclutamiento interno

Werther (2008) le da una mirada positiva a esta forma de reclutamiento,
basandose en que es una forma de crear un clima positivo dentro de la organizacion ya
que sus integrantes perciben la sensacion de crecimiento en la misma. También es visto
como una forma de ahorro, ya que no se pierde recursos familiarizando al empleado en
su nuevo entorno. Por otra parte, cuenta con la desventaja de poder generar un clima de

frustracion entre aquellos que no han logrado cubrir el puesto.

Chiavenato (2005), plantea que este censo interno no debe ser ocasional, sino
que debe tratarse de un proceso continuo y constante. El cual debe abarcar todas las
areas y niveles de la organizacion, realizando un analisis y conociendo cuales son las
necesidades del personal, cudles son los perfiles y caracteristicas con los que se deben

identificar en aquellos miembros posibles a incorporar.

El autor propone cinco modelos para realizar la estimacion de la demanda del

personal.

e Modelo basado en la demanda estimada del producto o servicio.
Este modelo plantea la vinculacion entre la necesidad de personal y la demanda
de productos o servicios. Esta relacion puede influir en ambas variables a partir
de las fluctuaciones de las tecnologias, la productividad, los recursos financieros
y economicos, por el recurso de personas en la organizacion.

e Modelo basado en segmento de puestos.

“Proceso de reclutamiento y seleccién de personal
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Se basa en orientarse también al nivel operativo de la empresa y su objeto es
fundar las necesidades de personal a partir de la familia de puestos.

e Modelo de sustitucion de puestos clave.
Para este modelo se utiliza los cuadros de reemplazo potencial, el cual es una
representacion visual de los posibles reemplazos dentro de la organizacion,
dependiendo si el posible candidato tiene las condiciones para tomar el otro
puesto.

e Modelo basado en el flujo de personal.
Se basa en el seguimiento de los movimientos del personal. Tanto de adentro
hacia afuera, como de afuera hacia adentro, transferencias y promociones. De
esta forma permite estimar a corto plazo las necesidades probables de personal.

e Modelo de planeacion integrada.
Este modelo cuenta con la integracion de una serie de variables, las cuales
intervienen en la generacion de la demanda de personal. Teniendo en cuenta: el
volumen de produccion planeado, los cambios en la tecnologia los cuales
produciran cambios en el flujo del personal, el comportamiento de los clientes

respecto a la oferta y demanda, la planeacion de realizar carrera en la empresa.
1.2 Reclutamiento externo

Esta investigacion se implementa cuando la organizacion decide realizar la
basqueda con personal externo a la empresa. Corresponde a explorar y segmentar el

mercado de los recursos humanos para realizar un analisis mas eficientemente.

Werther (2008), busca lo positivo de esta modalidad en que aporta
conocimientos, sangre y perspectivas nuevas a la organizacion el hecho de tener una
persona nueva. Y de alguna forma logra romper con la inercia de ciertas circunstancias.
Como desventajas se pueden plantear que un reclutamiento externo siempre es mas
costo en términos econdémicos y de tiempo. Ademas es mas inseguro, de modo que si
bien se realizan todas las precauciones para tomar al personal ideal, no siempre se tiene

la certeza que se esté eligiendo a la persona correcta.

Habiendo seleccionado cuéles fuentes de reclutamiento son més idoneas para el
puesto a cubrir, posteriormente publicado la vacante y pre filtrado aquellos candidatos
que cumplen con los requerimientos excluyentes, se finaliza el proceso de reclutamiento

entrando en la nueva etapa de seleccionar a aquel que mas se acerque al perfil buscado.

“Proceso de reclutamiento y seleccién de personal
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Seleccidn
El proceso de seleccion abre lugar a la segunda etapa del subsistema de

provision de personas, el cual se comenzo con el reclutamiento de personal.

Cuando se hace referencia a seleccion, puede entenderse que se trata de la mejor
eleccion, y cuando se aborda la seleccion de personal se trata de elegir, entre tantos, a la

persona mas idonea para cubrir la vacante.

Dessler (2001), plantea que la seleccion es importante por tres razones. En
primer lugar, porque el desempefio del gerente depende, en partes, del desempefio de
sus subordinados, por lo que si los empleados no tienen las caracteristicas adecuadas no
podran desempefiarse de la mejor manera, lo cual repercute directamente con el trabajo
del gerente. Para esto es importante descartar aquellos candidatos no idoneos, antes de
su ingreso y no una vez dentro. Segundo, una eficiente seleccion es de suma
importancia debido al costo que esta implica. Y en tercer lugar, debido a las

implicaciones legales que ello conlleva.

“Los criterios de seleccion se basan en lo que exigen las especificaciones del
cargo, cuya finalidad es dar mayor objetividad y precision a la seleccion del personal
para ese cargo.” (Chiavenato, 2005, pag. 239)

Este autor, sostiene que el proceso de seleccion es un proceso de comparacion,

de decisién y de clasificacion.

Es un proceso de comparacion, porque se debe hacer una asimilacion entre los
requisitos del puesto y el perfil de las caracteristicas con las que cuentan los candidatos.
Por un lado, suministrando el analisis y descripcién del puesto, y por el otro, mediante

la aplicacion de los procedimientos del proceso de seleccion.
Se proponen tres modelos de comportamiento para la seleccién:

e Modelo de colocacion: cuando se cuenta con un solo candidato para una sola
vacante.

e Modelo de seleccion: cuando hay varios candidatos para una sola vacante.

e Modelo de clasificacion: se cuenta con varios candidatos que pueden ser

ubicados en varios puestos.

“Proceso de reclutamiento y seleccién de personal
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El punto de partida para esta seleccion es la recoleccion de datos sobre el puesto,
para gque, sobre esta se pueda trabajar el perfil de las caracteristicas buscadas para los

candidatos. Se puede realizar a partir de las siguientes maneras:

e Descripcion y analisis de puestos.

e Aplicacion de la técnica de los incidentes criticos.
e Requerimiento de personal.

e Analisis del cargo en el mercado.

e Hipotesis de trabajo.

Una vez obtenida esta informacion, es preciso decidir con que técnicas se va a
trabajar para cumplimentar con el proceso de seleccion. Para esto es Util especificar que
técnicas de seleccién seran llevadas a cabo, desglosando los siguientes pasos con sus

respetivas técnicas que seran utilizadas:

e Entrevistas de seleccion.

e Pruebas de conocimientos o capacidad.
e Pruebas psicométricas.

e Pruebas de personalidad.

e Técnicas de simulacién.

Es necesario realizar la seleccién de personal, optando por aquella persona que
es ideal para el puesto ideal. Ya que, pueden evitarse grandes problemas a futuro,
adecuando las personas al cargo, y no el cargo a las personas, logrando una mejor

eficiencia por parte del mismo.

Segun Carrasco Hernandez, (2014), en el articulo “EIl capital humano en la
empresa familiar”, el grado de éxito de las organizaciones en general, depende
primordialmente de la calidad de dotacion de recursos existentes en la misma. Ya sea
por las propias caracteristicas de estos individuos, o por la capacidad de la empresa para

combinarlos en las actividades organizativas.

Para lograr una eficiente seleccion, es pertinente establecer cuales son los

requerimientos, las necesidades y funciones a cubrir en un puesto de trabajo.

Es importante por su parte tener en cuenta que la seleccién no siempre cumple

con todos sus reglamentos, de modo que hay situaciones en donde la seleccién desvia
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sus intereses, como en el caso de las empresas familiares. Segin Carrasco (2014) en su
articulo “El capital humano en las empresas familiares”, cuando se realiza una
seleccion, se firma un contrato en donde se cumplen los intereses reciprocos tanto de la
empresa como del empleado, en términos de derechos y obligaciones. En este caso si la
seleccion no es adecuada, es asi como repercutira en los intereses de ambas partes,
conduciendo a una pérdida de eficiencia por parte de la empresa. Es distinto cuando se
trata de la seleccion de miembros de la familia ya que “esa pérdida de eficiencia por la
inadecuada seleccion de un familiar a veces se compensa recurriendo al altruismo
(Schulze., 2001), pero, sin embargo, dicho altruismo afecta a la cultura de la
organizacion, al sentir los empleados no familiares que los valores de la empresa no son
los mismos para todos, lo que puede generar ineficiencias y posibles conflictos de

intereses entre empleados no familiares y empresa.”

Empresas familiares
Familia

Se puede entender como familia, a aquella conformacion entre padres e hijos. La
familia puede verse como un sistema social, en donde sus miembros estan
correspondidos por vinculos humanos tales como: consanguinidad, convivencia,
sentimientos, formas de pensar, etc. cuando alguno de estos vinculos estan basados
principalmente por la sangre o amor, se los puede denominar como familia. “La familia
como institucién cumple la funcion social de engendrar, formar, desarrollar y ayudar a
madurar a sus miembros, lo que puede entrar en colision con la l6gica de las empresas.”
(Niethardt, 2012, pag. 15)

Por otro lado, la familia también es quien aporta a cada miembro la cultura y los
distintos valores, con los cuales la persona crea su propia vision del mundo, basado en
el conjunto de creencias, vivencias y experiencias propias del circulo familiar. Segun
Niethardt (2012), de esta forma, los miembros de la familia, coinciden, en algin punto,
en cuanto a la percepcion de las cosas y empujan hacia un mismo objetivo. Aqui es
donde al formar una idea particular entre la comunidad familiar, se conforman una serie
de valores y comportamientos compartidos los cuales crean una base que puede llegar a

incidir en la cultura empresarial.

Empresas familiares
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En referencia a “empresa familiar”, puede decirse que *“son aquellas empresas

en las que la propiedad o control de las mismas, estd en manos de una o mas familias”
(Niethardt, 2012, p. 11).

Este tipo de empresas, cuentan con un gran valor econémico, la cual forma parte

de su estabilidad y perdurabilidad. La vinculacién entre la empresa familiar y la familia

genera una gran sujecién ante las dificultades y las crisis, atando a sus miembros a que

dispongan de mayor compromiso para realizar esfuerzos econémicos y laborales.

Segun los autores estadounidenses Shanker y Astrachan (1996), la definicion de

empresas familiares puede descomponerse a su vez en tres definiciones: una amplia, una

intermedia y otra restrictiva.

Definicion amplia: la empresa busca que la familia tenga el control total de la
direccion estratégica y la intencion de que la empresa se mantenga bajo su
poder. La familia no esta incluida en la gestion del dia a dia, pero si tiene una
constante involucracion con la toma de decision.

Definicion intermedia: se requiere que el fundador o sus descendientes sean
quienes participen en el directorio, tengan el control de las acciones con derecho
a voto y también alguna participacion en la gestion.

Definicidn restrictiva: se busca que haya mas de una generacién participante,
teniendo un compromiso constante por parte de la familia en el dia a dia y que

mas de un miembro cuente con cargos directivos.

Etapas de la empresa familiar

Kaplun (2009), expone un modelo de las edades o del crecimiento:

Edad del paternalismo o fundacional: momento en que el fundador decide si lo
que busca es sobrevivir o intentar crecer.

Edad de la reorganizacion funcional: se da cuando la organizacion cae en una
crisis en el liderazgo y el empresario debe aprender a trabajar en equipo.

Edad de la delegacion efectiva multinegocios: se van definiendo las gerencias
funcionales mas maduras y van surgiendo las primeras empresas autbnomas.

Edad final: aparicion del holding o multiempresa centralizada.
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Segun el mismo autor, las empresas para poder sobrevivir deben contar con
ciertas capacidades, las cuales al ser respetadas pueden lograr el éxito y la continuidad

de la empresa. Debe contar con lo siguiente:

e Capacidad emprendedora

e Capacidad de cohesion interna

e Capacidad de transmision de valor

e Capacidad de lograr solidez juridico-familiar

e Capacidad profesionalizadora de la empresa familiar

La gestion de la empresa podra tener éxito si logra desarrollar estas capacidades.
A su vez, toda empresa la empresa cuenta esta guiada por sus fortalezas y debilidades

las cuales aportan o restan al funcionamiento.
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Fortalezas y debilidade

Debilidades Fortalezas

» Nepotismo » Relaciones afectivas

» Enfeudamiento » Compromiso

» Autocracia » Servicio

» Paternalismo > Vision a largo plazo

» Paralisis directiva » Vocacién

» Resistencia al cambio > Rapidez en las

» Manipulacion familiar decisiones

» Profesionales poco » Estabilidad de los
calificados ejecutivos

> Falsa seguridad

Fuente: Kaplun (2009).
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Marco Metodoldgico

El tipo de estudio en el que se enmarcard la investigacion sera de tipo
exploratorio en busqueda de lograr interpretar diversos aspectos del objeto de estudio en
relacion a los conceptos de reclutamiento y seleccién de personal en las empresas

familiares de la ciudad de Cd6rdoba.

Cualitativa

Entrevista

Guia de pautas

Directivos y responsables de mandos medios de las empresas
familiares de la ciudad de Cordoba.

No probabilistico - intencional

2 personas por empresa, siendo 8 la totalidad de empresas a

relevar.
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Justificacion

La poblacion desde la cual se extraeran los objetos de estudio estara constituida
por los responsables de la administracion de personal de empresas familiares de la
ciudad de Coérdoba. Para abordar el estudio la metodologia de investigacion serd
cualitativa, teniendo en cuenta la idea de interpretacion de aspectos complementarios a
las unidades de estudio, y por lo tanto el analisis a través de técnicas e instrumentos que
permitan imprimirle un caracter analitico al trabajo de investigaciéon. Es asi que la

técnica destinada ser la entrevista y el instrumento sera la guia de pautas.

El criterio muestral serd de tipo no probabilistico intencional. Esto hace
referencia a que no todos los miembros de la poblacion tendrdn las mismas
posibilidades de caer en los limites de la formulacién de la muestra, es decir “No se
tiene certeza de que la muestra extraida sea representativa ya que como se expresé no
todos los elementos de la poblacién tienen la misma probabilidad de ser elegidos.”
(Vieytes 2004, p.403)

Y sera intencional ya que el estudio se caracteriza por obtener muestras de casos
supuestamente tipicos. “El investigador selecciona directa e intencionalmente los
individuos de la poblacion de modo que la muestra sea lo méas representativa posible a

los efectos de la investigacion”. (Vieytes 2004, p.403)

La muestra estara constituida por diversas empresas familiares elegidas como se
menciond antes, de acuerdo al criterio del investigador, siguiendo la pauta de
seleccionar organizaciones correspondientes a diversas generaciones; las empresas
familiares pueden ser clasificadas en tres generaciones de acuerdo al nivel de
administracion evolutiva de las generaciones familiares al frente de su administracion,
es asi como se tendra empresas de primera generacién cuando todavia son direccionadas
por sus fundadores y la transicion del poder no se ha realizado a la segunda generacion
de la familia, y en este trabajo habra tres casos correspondientes a la primera
generacion, tres casos correspondientes a las segunda generacion y dos casos a la tercera

generacion o mas.

Las empresas de primera generacion son las siguientes: Sixt Argentina, Vaqueria

indumentaria y Ruma tiendas.
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Sixt Argentina: Se dedica al rubro de alquiler de autos. Es una franquicia proveniente
de una empresa alemana, la cual fue comprada por un grupo familiar. Actualmente su
estructura es de 31 personas en total, distribuida alrededor del pais, siendo un 20% de

ellos familiares.

Vaqueria Indumentaria: Vaqueria es una empresa familiar con 60 afios de trayectoria,
dedicada a la venta y fabricacion de indumentaria informal para hombres y mujeres. Son
lideres en ventas de primeras marcas, ofrece un servicio orientado a la satisfaccion de
sus clientes, basandose en el compromiso de su gente para brindar una excelente
atencion. Tiene una dotacion de 67 empleados en total, siendo 10% de ellos familiares

de los fundadores.

Ruma tiendas: Empresa familiar dedicada a la venta de indumentaria y accesorios para
mujeres. Con solo 3 afios de trayectoria cuentan con 18 empleados de los cuales un 38%
forman parte de la familia fundadora.

Las empresas de segunda generacion son las siguientes: Helacor S.A., Promedon,

Transportes Furlong.

Helacor S.A.: Industria dedicada a la elaboracion industrial de helados. Con 15 afios de
trayectoria hoy se encuentra realizando el traspaso de la primera a la segunda
generacion. Siendo hoy 567 empleados, de los cuales forman parte de la familia
fundadora.

Promedon: Empresa dedicada a la investigacion, fabricacion y comercializacion de
productos para urologia, uroginecologia y coloproctologia, con el objetivo de mejorar la
calidad de vida de los pacientes. La compafiia esta conformada por 265 empleados.

Forman parte de ella 5 integrantes de la familia originaria.

Transportes Furlong: Brinda servicios de warehousing, distribucion, transporte
internacional, transporte especial, milk run y peddle run de distintos tipos de cargas.
Actualmente el equipo estd conformado por 594 empleados en total, y solo 4 de ellos

forman parte del directorio familiar.

En el grupo de las empresas de tercera 0 mas generaciones se encuentran: Porta Hnos.,
Contigiani.
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Porta Hnos: es una empresa familiar con 134 afios dedicada a la produccion productos
medicinales y alimenticios contando también con desarrollos biotecnologicos. Estan
atravesando su quinta generacién. Hoy la empresa esta conformada por 490

colaboradores, siendo 7 integrantes de la familia fundadora quienes la integran.

Contigiani: Empresa lider en el rubro de la Construccion, con mas de 60 afios en el
mercado. Actualmente esta conformada por miembros de la tercera y cuarta generacion.
Cuentan con una dotacion de 143 colaboradores siendo un 5% de ellos miembros de la

familia fundadora.
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Guia de pautas

Area 1

1.1 Descripcion del puesto, funciones y responsabilidades donde trabaja.

1.2 Objetivos de su trabajo

1.3 Herramientas instrumentos y metodologia utilizada para implementar su trabajo
1.4. Ventajas y desventajas de su trabajo

Area 2

2.1 Surgimiento de la necesidad del puesto. Opciones para ser ocupado por un familiar.
2.2 Metodologia utilizada para identificar las caracteristicas especificas del puesto

2.3 Descripcion del proceso general de reclutamiento. Incidencia de la postulacion de un

familiar al puesto buscado.
2.4 Perfiles buscados por la organizacion. Nivel de prioridad al familiar.
2.5 Herramientas utilizadas para lograr el reclutamiento

2.6 Formas de atraccion de los candidatos. Medio mas utilizado o de preferencia.

Descripcion de la experiencia del familiar.
2.7 Objetivo de trabajo de reclutamiento
2.8 Importancia de realizar un buen reclutamiento

2.9 Metodologia de filtrado de perfiles — requisitos relacionados a empresa familiar, o

generales.

2.10 Politicas de los familiares dentro de la organizacién
Area 3

3.1 Descripcion de los criterios utilizados para la seleccién
3.2 Describir los requerimientos necesarios para el proceso

3.3 Procedimientos utilizados durante la seleccién
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3.4 Técnicas utilizadas durante el proceso

3.5 Metodologia de filtro de candidatos

3.6 Definicion de quien toma la decision

3.7 Informacion relevante para el perfil adecuado

3.8 Seleccion de un familiar

Area 4

4.1 Pasos a seguir para integrar un nuevo colaborador

4.2 Forma de presentacion de la empresa — Informacion transmitida (identidad, cultura,

etc).

4.3 Técnicas utilizadas para la integracion

4.4 Responsables del proceso

4.5 Procesos de induccion

Area 5

5.1 Personal a cargo del seguimiento y control

5.2 Técnicas y herramientas utilizadas para el seguimiento de personal nuevo
5.3 Estandares de desempefio esperados

5.4 Criterios de control
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Diagrama de Gantt
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Actividades/Tiempo

Enero Febrero Marzo Abril

Mayo

Disefio de instrumentos de relevamiento

Prueba piloto del instrumento

Ajuste del instrumento

Primera salida al campo

Nuevo ajuste de instrumento

Segunda salida al campo

Tabulacién de datos

Andlisis e interpretacion de la informacion

Primeras conclusiones

Validacién de objetivos y comparaciones

Conclusiones finales
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El andlisis que a continuacion se presenta toma como variables principales a los
conceptos desarrollados en cada uno de los objetivos de indagacion del trabajo, los
cuales han sido contrastados con la informacion relevada desde las empresas familiares.
Otra de las variables que enriquecen la interpretacion en la consideracion de identificar
a las empresas grandes y a las medianas o que se encuentran en desarrollo; en esta
circunstancia se puede apreciar el cambio de perspectiva y las formas diversas de
gestionar el proceso de reclutamiento y seleccién, advirtiendo por ejemplo elementos
clave que influyen en el estilo y la metodologia de trabajo. Se tomaron 2 empresas

grandes, 2 medianas y 2 pequefias.

La importancia de reclutar y seleccionar personal en las empresas familiares

Luego de realizar las entrevistas a los responsables de reclutamiento y seleccion,
uno de los aspectos a tener en cuenta es que en la gran mayoria de las empresas no se
encuentra un perfil critico de dicho profesional responsable, se aprecia que unicamente
hace cumplir con los requisitos y criterios estipulados y deja lugar y espacio para la
posibilidad de debilitar el proceso si se da la necesidad de irrumpir con la participacion
de algun familiar proveniente de los duefios o directivos de la organizacion. Si bien
tienen estipulados los procesos, y se aprecia una formalidad en todas las organizaciones
estudiadas, el nivel de profesionalismo se advierte endeble al apreciar este tipo de
consideraciones y facilidades de dichas situaciones en particular.

Tomando en cuenta la importancia que los profesionales le atribuyen a la
actividad de reclutamiento y seleccion, que de hecho es de un nivel elevado, se puede
decir que hay una contradiccién en su forma de actuar como consecuencia de la presién
que perciben al tener que obviar o saltear ciertos procedimientos para cumplir con

ordenes informales.

"Muchas veces se subestima esta actividad y cometen un error al pasarla por
alto, y sobre todo pasar por alto sus pasos y procesos establecidos. Si bien en
esta empresa estan todos los modelos armados, hay veces que no se les presta
atencién y por orden instantanea tenemos que obviar muchas cosas que después
terminan repercutiendo en el desempefio de la persona que se selecciong”

(Entrevista: Entrevistado 2)
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Asi mismo los profesionales entrevistados expresaron la idea de tomar a la
actividad de reclutamiento y seleccion como un factor clave de employer branding, ya
que el hecho mismo de reclutar es una forma de dar a conocer lo que es la organizacion,
y en ciertas circunstancias, en la participacion del proceso los postulantes deben
competir con algunos familiares, y al evidenciarse las facilidades que se les brindan a
estos se genera un clima de animosidad y una percepcion en el publico que lo mal

predispone lo ubica en una situacion critica respecto a su percepcion de la empresa.

"Este proceso es sumamente fundamental para la empresa, es el primer contacto
gue se toma con un potencial trabajador que puede no terminar ingresando a la
organizacion, pero si se lleva una impresion de cdmo se trabaja, y cémo es la
empresa. En sus primeros tiempos, PORTA trabajaba muy informalmente y no
lograban advertir esta cuestién, hoy el area esta mucho més profesionalizada
hasta tal punto que a la actividad de RyS se la trabaja como una verdadera

herramienta de employer branding" (Entrevista: Entrevistado 3)

Esto se aprecia con mayor profundidad en todas las empresas analizadas ya que
ninguna manifesto tener politicas explicitas respecto al reclutamiento, seleccion y su
relacién con la induccion de los colaboradores, y en especial de los familiares. Sobre
todo se advirtio en las empresas mas pequefias donde se le atribuye la responsabilidad
del buen comportamiento, percepcion e interpretacion de lo que es la organizacion al

propio profesional.

“Politicas con respecto a familiares no existen, preferimos que la empresa esté
formada y dirigida por ellos ya que son los primeros en desear el buen
rendimiento de la misma, por lo que confiamos en que seran quienes la lleven
adelante, dejando de lado la profesionalidad que requiere tener el puesto.”

(Entrevista: Entrevistado 7)

Maés alla del cumplimiento o no de los criterios constituidos para llevar adelante
el proceso de reclutamiento y seleccidn, con sus defectos y virtudes, lo que si puede
decirse concretamente es que todas las empresas familiares sean grandes, medianas o
pequefias tienen una toma de conciencia respecto a la importancia de generar un
espacio especificamente disefiado para dicha actividad o dicho procedimiento. Tal vez
sea oportuno preguntarse si se debe a una intencion explicita por parte de quienes
dirigen a las organizaciones, o si es consecuencia de sumar profesionales de los
recursos humanos a su estructura, y que estos por razones de su formacion, van
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desplegando y sistematizando este tipo de actividades. Lo que si queda claro es que no
en todas las empresas familiares la importancia que se le brinda a su gestion es la
misma, 0 posee una dedicacion focalizada. A partir de las entrevistas se pudo apreciar
que no en todas las organizaciones se encuentran definidas las politicas de
reclutamiento y seleccion, y a medida que se fue profundizando en el analisis a través
de preguntas especificas se observo que el cumplimiento de esos estandares no se
realiza de igual manera, que es uno de los aspectos que guian la reflexion y analisis de
este trabajo de investigacion, como se verd en el desarrollo de las préximas

dimensiones.

Siguiendo la linea del andlisis, se puede complementar y especificar ain mas las
conjeturas desarrolladas, evidenciando detalladamente los indicadores a partir de los
cuales se fueron discriminando la inclinacién y comportamiento de las organizaciones
en porcentajes de acuerdo a las manifestaciones de sus responsables de recursos

humanos.
. Definicion y estructuracién de politicas

En relacion a la variable de analisis denominada importancia que las empresas
familiares le destinan al reclutamiento y seleccidn, uno de sus indicadores para poder
analizarla es denominado la metodologia de materializacion y definicion de politicas de
reclutamiento y seleccion, en este aspecto se pudo observar que solo el 25% de dichas
organizaciones tiene su politica de intencionalidad de alguna forma definida.

Definicion de politicas

= Sin definicion = Con definicion

Y solo el 12,5% de este 25% las tiene explicitamente definidas, el resto trabaja

mixturadamente de forma informal y formal al mismo tiempo, se puede decir que por
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contraste hay un 75% de la muestra que no poseen politicas explicitas y menos
materializadas, trabajan sobre una inercia, ese 75% esta formado por las organizaciones
de primera y segunda generacién. De ese total hay un 16,6% que esta intentando a
través de trabajos especificos evitar la colocacion arbitraria para pasar de un estado
paternalista a un estado de evolucion para llegar a la misma altura que las empresas de

tercera generacion.

Estadio de transicion de reclutamiento y seleccion

= Evita realiza colocacién arbitraria = Realiza colocacion
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Conciencia del Employer Branding

= Sin conciencia = Conciencia

. Conciencia del Employer Branding

De este 25% solo el 50% de las empresas logra materializar el Employer

Branding.
. Perfil critico del profesional

Hay un 50% de empresas que poseen profesionales que no manifiestan tener un
perfil critico del profesional de RR.HH. para la gestion de reclutamiento y seleccion. De
ese 50% el 37,5% corresponde a las empresas familiares de 1° generacién y solo el
12,5% a las organizaciones de 2° generacion, ya que hay dos organizaciones, en este
caso un 25% que representan a empresas de segunda generacion que en sus
manifestaciones se puede vislumbrar su intencionalidad y espiritu critico como
profesionales. En las de 3° generacion se pudo advertir una intencionalidad y una

manifestacion de un perfil critico de los profesionales de reclutamiento y seleccion.

Criterios establecidos para realizar la seleccion de personal

De acuerdo al relevamiento ejecutado se puede decir que en todas las Pymes,
tanto medianas como grandes, el método de seleccion consiste en la busqueda de
candidatos capaces de ocupar un puesto especifico que ya estd estipulado con
antelacion, lo cual marca un nivel de preparacion bastante riguroso ya que para lograr
dicho método se debe tener en claro la planificacion de recursos humanos como area

general, y los requerimientos definidos por cada puesto de trabajo.
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"Para comenzar con la seleccion es necesario tener la informacién debida sobre
el puesto (descripcion del puesto, remuneracion, lugar fisico, horario, etc.)"

(Entrevista: Entrevistado 2)

"Para empezar el proceso, primero necesitaria tener firmado el requerimiento,
asi como la descripcion de puesto actualizada y detalles necesarios sobre el

puesto.” (Entrevista: Entrevistado 5)

Sin embargo, este método va experimentando diversos cambios seglin las
demandas que se les realice a los responsables de recursos humanos; estas demandas
tienen estrecha relacion con adaptaciones segun contingencias. Los mismos
colaboradores expresan tener que modificar constantemente el método debido a
irregularidades en los criterios en los pasos para llevar a cabo la seleccion.
Particularmente en las empresas medianas los cambios se presentan con mayor
frecuencia, y de esta forma se produce una transicién entre el método de seleccion,
hacia el método de colocacion que consiste en adaptar el puesto a las cualidades y

falencias del postulante.

“Quien requiere el puesto hace el pedido, y alli comienza el proceso. Nunca se
pueden cumplir con los criterios establecidos en la planificacion, siempre hay
alguna peticion que interrumpe el proceso formal de reclutamiento y seleccion.
Sobre todo cuando en estas empresas hay algun familiar que va a incorporarse,
nos pasa que algunos de nosotros nos tenemos que abocar a explicarle a ese
nuevo integrante, cuales son sus funciones y tareas, o sea que dejamos de hacer

lo nuestro y ademas no respetamos lo pautado” (Entrevista: Entrevistado 6)

Esto se manifiesta con mayor profundidad cuando en dichas circunstancias
aparece como protagonista un familiar como candidato. Es decir, no se lleva adelante un

método de seleccidn, si no, de colocacion.

Una de las metodologias utilizadas tradicionalmente para tomar contacto con los
postulantes es hacerlo mediante la agrupacion de los mismos y la puesta a prueba a
través de una dinamica grupal, es decir, los candidatos interactuaran compitiendo y
siendo conscientes que estan siendo evaluados y deben superar a los demas. Dicha
dindmica es un espacio que le permite a la organizacion mostrarse como empresa y
comenzar un vinculo con un publico externo que en su gran proporcién no sera parte de

la misma ya que se seleccionard solamente uno. Esto evidencia los cuidados que los
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selectores deben tener al tratar con las personas, y en la actualidad las empresas
familiares no estan exentas de estos casos particulares, y lo que se observé al respecto es
que tanto las medianas como las grandes tienen muy en cuenta este factor y siguen
utilizando esta metodologia de trabajo grupal, mas alld que los responsables de la
seleccion tengan muy presente que la mayor probabilidad y posibilidad de conseguir el
puesto quede en manos de un postulante familiar, pero que de todas formas
implementan la dinamica y la competencia grupal y los presentan y hacen que
participen de la interaccion grupal buscando mostrar la importancia, el interés y el
respeto que la misma organizacién le brinda al pudblico trabajando directa o

indirectamente sobre el concepto del employer branding como entidad.

"Para el proceso siempre empiezo realizando entrevista individual o grupal, en
caso gue se necesite se programa una segunda entrevista conmigo. Luego se
presenta una terna de 3 candidatos a quien requiri6 el puesto y este realiza la
decision final. Cuando alguien de la familia esta dentro de los candidatos se
tienen mas cuidados por supuesto, ya que probablemente sea quien ingrese. Pero
se intenta de que igualmente forme para de los procesos més importantes.”

(Entrevista: Entrevistado 5)

Mucho se ha dicho respecto al estilo de reclutamiento que tienen las empresas
familiares, pero atn no se ha delimitado el elemento principal que abre la posibilidad a
la organizacion para llevar adelante un determinado estilo de reclutamiento, y mas
cuando en medio de dicho proceso se suman familiares pertenecientes a los directivos y
responsables de las mismas. Este elemento que se analiza es el criterio mismo de la
persona responsable de gestionar el reclutamiento y seleccion y como se ha
mencionado en otro apartado, cuanto mas grande es la empresa familiar mayores
posibilidades tienen los profesionales, encargados del area de reclutamiento, de tomar
decisiones sin verse presionados o influenciados, directa o indirectamente por las
opiniones externas al mismo departamento y que vienen concretamente a intentar
favorecer la toma al familiar en detrimento de otros postulantes. El profesional de
recursos humanos deberia tener la posibilidad de cubrir la vacante a partir de diferentes

fuentes y no verse cegado de ocupar el lugar exclusivamente por el postulado familiar.

“El procedimiento consiste en recibir el pedido, generalmente es verbalmente o
por mail y ahi opto por la mejor forma de reclutar. Afortunadamente tengo la

posibilidad de manejarme de acuerdo a lo que yo crea mas conveniente y
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extraigo postulantes de diversas fuentes y no estoy pensando en que tengo que
cubrir la vacante por la referencia que me dio un directivo, por ejemplo.
Entonces puedo utilizar fuentes internamente, utilizando los cv recibidos, o
postulando la busqueda en facebook u otro portal gratuito. En cuanto a los
pasos para el ingreso el familiar no requiere hacer ninguno sino que

simplemente ocupa el puesto." (Entrevista: Entrevistado 4)

En cambio al observar las manifestaciones del responsable de una empresa

familiar pequeria se puede advertir la falta de protagonismo del mismo responsable a

través de su criterio, es casi una realidad en si misma la ocupacion de la vacante por el

familiar referenciado.

"En cuanto a los pasos para el ingreso el familiar no requiere hacer ninguno

sino que simplemente ocupa el puesto.”" (Entrevista: Entrevistado 6)

Respecto a esta variable se pueden tomar como referencia de analisis 4
indicadores claves que permiten evaluar e identificar la metodologia y el respeto
a dichos criterios. En primer lugar, decir que esto es una variable que se
complementa a la anterior, donde uno de los indicadores indicaba que gran parte
de las organizaciones, fundamentalmente las correspondientes a la primera y
segunda generacion respectivamente, no tenian una planificacion y politica
formal para llevar adelante el reclutamiento y seleccion. Complementado a esto
se puede decir que dichos criterios establecidos, ya sea formal o informalmente,
no son en su totalidad respetados por las organizaciones, y esto se puede advertir
cuando se analiza el primero de los indicadores que es observar si la metodologia
de andlisis y de reclutamiento y seleccidn grupal es respetada y llevada adelante.
Respecto a ello, se pudo observar que solo el 25%, correspondiente a las dos
organizaciones de 3era generacion, respetan y llevan a cabo una metodologia de
analisis grupal sumando esta cifra un 12,5% correspondiente a una organizacion
de la 2da generacion que es particularmente Helacor, completando asi un total del
37,5% contrastandolo con un 62,5% del resto de las organizaciones
correspondientes a la 2da y 1ra generacion. Esto evidencia que dicho nimero, es
decir el 62,5%, evidencia una totalidad de organizaciones que se ven
predispuestas a generarle cambios a su planificacion o a su predeterminacion

sobre como desarrollar el reclutamiento y seleccion, por lo tanto, se puede
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conjeturar que estas organizaciones, entre las que se puede mencionar a VVaqueria,
Sixt, Ruma, Furlong y Promedon, no tienen inconvenientes de salirse de su
protocolo de reclutamiento y seleccion y gestionarlas a través, por ejemplo, del
método de la colocacion pasando por alto todos aquellos criterios que se
especificaron desde un primer momento, como asi también dicho 62,5%
evidencia que el protagonismo de los responsables de la Administracion de
Personal y su propio criterio para llevar adelante la actividad en cuestion, no es
tenido en cuento siendo totalmente invadido por los directivos o duefios de dichas

organizaciones

Predisposicion al mantenimiento o cambios de los
criterios de reclutamiento y seleccion

= Mantenimiento de los criterios establecidos
m Cambios y modificaciones constantes de los criterios establecidos

Nivel de profesionalidad desarrollado en la seleccion de personal

Para analizar el nivel de profesionalismo se prestd atencion a la expresion de los
responsables en cuanto a la formalizacion en los procesos de trabajo de reclutamiento y
seleccion desarrollados en este tipo de organizaciones; segun la gran mayoria, tanto en
pequefias como grandes organizaciones, existe una intencionalidad y una politica de
inclinarse a la procedimentacion de las actividades, expresan tener estipulados y bien
definidos los pasos a seguir de forma sistematica. Sin embargo, al momento de indagar
sobre la participacion en la seleccion de algun familiar manifiestan que ante un pedido
especial, comienzan a saltear pasos o a tomar medidas extraordinarias lo que convierte
el trabajo en una ejecucion irregular donde su protagonismo e injerencia como

profesional pasa a un segundo plano.
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"En caso de que se sepa que la persona ingresara se saltea la parte del
reclutamiento, y el proceso consistira en tener una entrevista con el Director de
la empresa, para lograr una correcta incorporacion.” (Entrevista: Entrevistado
1)

La descripcidén anteriormente realizada corresponde especificamente a las
empresas familiares mas pequefias, ya que esta condicién no se aprecié en la muestra
conformada por aquellos responsables pertenecientes a empresas familiares con mayor

envergadura.

"Cuando quien este en proceso es un familiar, generalmente pasa por todo el
proceso como todo candidato, realizando entrevistas con los jefes directos, pero
como plus estos deben tener experiencia de dos afios en otras empresas, es una
condicion excluyente. Si todo coincide el familiar ingresa." (Entrevista:
Entrevistado 3)

Al indagar las razones por las cuales estas Ultimas organizaciones lograban tener
irregular su profesionalismo, dijeron que los indicadores mas fehacientes de una
transicion entre lo familiar y lo profesional se corresponde a una cuestion de decision de
la clpula directiva en querer convertir a su propia empresa en una organizacion que
funciona de forma regular y estandarizada; también expresaron el caracter paternalista
que experimentan la mayoria de las empresas familiares que no pueden desprenderse de

una situacion donde todas las decisiones deben pasar por el seno intrinseco familiar.

"La seleccion de un familiar siempre fue un problema porque nos alteraba la
estructura que teniamos planificada, pero por suerte eso fue cambiando a
medida que el directorio se decidi6 a transformar la organizacion en una

empresa independiente de los afectos familiares"” (Entrevista: Entrevistado 4)

Es marcada la diferencia de la gestion realizada en una empresa familiar
pequefia y una empresa familiar grande, y otro de sus indicadores que describen dicha
diferencia es la falta de seguimiento que se le atribuye a un colaborador familiar que ha
ingresado a la empresa. En las pequefias empresas se da por sabido que el ingresante ya
esta al tanto de todo lo que es la organizacién, por lo que no advierten la necesidad de

aplicarle una induccion y seguimiento igual que a los demas.

"Una vez que la persona ingresa a su puesto de trabajo, se realiza un

seguimiento hasta el momento en que su periodo de prueba termina.
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Generalmente si es un persona de la familia quien ingresa, estd ya conoce la
historia y el funcionamiento de la empresa, asique ingresaria directamente al

puesto.” (Entrevista: Entrevistado 2)

Al mismo tiempo en el proceso de induccidn las empresas pequefias muestran
una inclinacion hacia la informalidad en la presentacion de la informacion. Si bien
algunas poseen elementos o instrumentos para complementar la informacién, los
mimos no son utilizados ya que les resulta mas facil y practico hacerlo personalmente

en el dia a dia mientras que al colaborador le van surgiendo dudas.

"Hay un video institucional preparado pero no lo utilizamos en la mayoria de los
casos, tenemos la conviccidn que el colaborador vaya aprendiendo en el dia a

dia y nos haga preguntas de lo que necesite." (Entrevista: Entrevistado 5)

Otro factor que describe la informalidad con la que se manejan las empresas
pequefias es la variabilidad con la que los responsables de Recursos Humanos dejan
que el proceso de integracion lo hagan otras personas, como por ejemplo miembros del
directorio cuando se trata de gente de su interés.

Luego de tomar contacto con cada uno de los responsables de las organizaciones
se puede decir que el nivel de profesionalismo no se lo pone en una situacion critica de
analisis y de juzgamiento, sino que la cuestion y el verdadero factor que incide en el
desarrollo del nivel profesional es la dependencia del departamento de Recursos
Humanos de la decision estratégica de los directivos o duefios de delegar la tarea y
darle la libertad correspondiente a dichos profesionales para que los mismos puedas
desplegar su capacidad y habilidad, en beneficio de un crecimiento de nivel de

profesionalismo.

Siguiendo esta logica se puede decir, luego de indagar las percepciones de cada
uno de los responsables, que la gran mayoria, exactamente un 90% de las
organizaciones entre las que se encuentran la totalidad de empresas de 1lra y 2da
generacion y la mitad correspondiente a la 2da generacion, expresé que la decision y la
falta de desarrollo de profesionalismo es por el no discernimiento y capacidad de los
directivos para poder delegar y darle dicha libertad a los profesionales de Recursos
Humanos, el restando 10% aludid que no estd relacionada a la decision de los
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directivos, sino a una falta de formacion y preparacion de los profesionales que se
encuentran en las empresas de 1ra y 2da generacion; esta expresion la mantiene una de

las organizaciones correspondientes al grupo de las de 3ra generacion.

Nivel de profesionalismo: Razones de crecimiento

= Falta de delegacion e independencia del area de RRHH

= Falta de preparacion y profesion del mismo profesional de RRHH

Expectativas de las empresas familiares al momento de seleccionar profesionales
Respecto a los propdsitos y objetivos de blsqueda, se pudo detectar una
diferencia muy marcada entre las medianas empresas familiares y las grandes. Las
medianas limitan su busqueda definiendo criterios aferrados a la filosofia familiar que
dio origen a la constitucion de la empresa, es decir, que el postulante debe contener
rasgos y caracteristicas similares a aquellos familiares que ya se encuentran establecidos
y legitimados en la organizacion; la busqueda se vuelve subjetiva en su gran proporcion
por mas que existan criterios o la intencionalidad de establecer perfiles estandares,
siempre prevalece el gusto y la preferencia personal de aquellos que dirigen la

organizacion.

"Si bien tenemos libertades para filtrar de acuerdo a los criterios establecidos
por el area de RRHH, muchas veces nos encontramos con que los duefios estan
realizandonos pedidos especiales, 0 se ponen estrictos con algunos postulantes,
que tal vez no sean de su gusto, pero que cumplen con todos los requisitos y

requerimientos” (Entrevista: Entrevistado 1)

Este es un indicador mas de la falta de delegacion y libertad que se le atribuye al
area de Recursos Humanos para ejecutar independientemente la actividad clave de

reclutamiento y seleccion de personal.
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En cambio las organizaciones familiares que ya han establecido un cierto
estandar de procedimentacion le permiten a sus responsables de la administracion de
personal trabajar menos aferrados a aquella filosofia de esencia familiar, sino mas bien
hacerlo teniendo en cuenta especificamente los requerimientos y funciones del puesto
demandados por una determinada area de trabajo. De esta forma los profesionales
pueden respetar tranquilamente lo estipulado y planificado previamente, y logran un
espectro mas amplio de postulantes y potenciales colaboradores, sumando en variedad,

potenciales talentos y alternativas.

“Es un trabajo muy arduo ya que es mucha la cantidad de gente a la que
llegamos, tenemos un buen promedio de postulantes cada vez que buscamos
reemplazar o cubrir una vacante, y ahi también ingresan los familiares, todos

estan en la misma.” (Entrevista: Entrevistado 4)

Claramente las expectativas cambian de acuerdo al tipo de empresa que se trate,
las méas grandes apuestan por seleccionar a familiares pero buscando que el mismo
profesional demuestre que se merece ocupar el puesto, es decir, que trabajan con una
politica de mérito, esperan del familiar una entrega justificada a partir de su nivel de
preparacion y no solo por el hecho de pensar que lo hara correctamente por ser parte de
la familia que direcciona o fundo la organizacion. A diferencia de estas, las pequefias
empresas no hacen caso a un filtrado donde lo primero que se mida sea la preparacion si
no que esperan un buen desempefio tomando como referencia el caracter de familiar que

posee el postulante.

"La persona que es seleccionada debe ademés de cumplir con los requisitos
especificos para ocupar el puesto, tiene que ademas cumplir con esos puntos que
necesitamos como "cultura de la empresa", que viva en la zona y este casado."

(Entrevista: Entrevistado 5)

Es decir, que los dos indicadores puntuales que sirven de cuantificaciones
para complementar el analisis anteriormente expresado, tienen como principales
denominadores a la forma en la que cada una de las empresas lleva adelante su
seleccion de personal y aqui las dos metodologias identificadas como rasgos e
indicadores concretos son la seleccion por mérito y la seleccion que alude a la
eleccion de acuerdo a ciertos rasgos personales que resguardan una vinculacion

con lo que es la organizacién y el familiar que posiblemente pueda llegar a ocupar
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el puesto de trabajo en ella misma, es decir, esta Ultima eleccion se hace una

manera subjetiva.

En complemento y en coherencia con lo ya analizado en las dos
dimensiones anteriores, la selecciobn por merito referencia a aquellas
organizaciones que tienen una planificacion y una politica de reclutamiento y
seleccion formal, ya sea implicita o explicitamente disefiadas por lo tanto, se puede
decir que el 25% de las organizaciones evaluadas demuestran llevar a cabo una
seleccion por mérito; el resto se basa en criterios subjetivos, mas alla que en
ciertos casos, como el de Helacor se pretenda respetar los criterios objetivos y por
mérito de seleccion, sin embargo reconocieron que por el proceso y estadio de
transicion todavia no logran llevar adelante un reclutamiento y seleccién en su
100% de completitud.

Metodologia de seleccién

m Seleccion por merito M Seleccion subjetiva

Cabe preguntarse entonces ;,Qué es lo que esperan las empresas que le dan total
apertura a un familiar sin evaluarlo especificamente y valorando su nivel de
preparacion? ;Qué es lo que las lleva a profesionalizar este proceso de reclutamiento y

seleccion a medida que van creciendo como organizacion?

Sin dudas si las organizaciones no tomaran conciencia de la importancia de
transmitir la idea del esfuerzo y merito, su realidad estaria supeditada a la suerte de
contar o no con un individuo — familiar que tenga condiciones para ejercer el puesto de
trabajo en el que fue colocado. Se observd que muchas de las pequefias organizaciones

llegan a la conclusion de crear espacios de trabajo con el motivo de darle la posibilidad
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a un familiar, sin visualizar las consecuencias estructurales, econémicas, etc. que esto

les genera.

""Si un familiar quiere entrar a la empresa, es bienvenido. Siempre tiene su lugar
dentro de la misma y se crean puestos para ellos. Es mas la gran mayoria de
quienes trabajan son familiares, ya que lo tienen de esa forma. Por supuesto que
los cargos mas bajos no son ocupados por ellos, si bien se adaptan a cualquier

trabajo que se les requiere." (Entrevista: Entrevistado 7)

Lo que si puede advertirse tanto en grandes como en pequefias empresas es que

mas alla de filtrar a los postulantes segun su nivel de preparacién o no, lo que si hacen

es capacitarlo al colaborador, asi considere que tiene un nivel de preparacion, lo mismo

se enfoca en su formacion.

Por el contrario al momento de realizar un seguimiento y control de desempefio

aqui vuelve a percibirse una diferencia marcada entre las pequefias y grandes empresas;

en las primeras la evaluacion se realiza de manera mas informal y se sobre estima al

nuevo colaborador-familiar.

“El seguimiento es realizado por el supervisor directo. Es algo informal no hay
documentacion que deba presentarse. Los familiares no tienen ningun

seguimiento ni control." (Entrevista: Entrevistado 6)

Reclutamiento y seleccion de familiares

Luego de haber analizado las metodologias de reclutamiento y seleccion
desempefadas por las empresas familiares de las diversas generaciones, se pudo
comprobar que existe un principio que regula la Idgica del accionar de dichas

organizaciones de acuerdo a su estadio evolutivo de generacion en generacion.

En los primeros momentos de constitucion de la empresa familiar, sus
directivos aluden a echar mano rapida a su entorno familiar para que sea
integrado a los quehaceres de la organizacion, donde no se respeta un proceso
prudente de reclutamiento, seleccion y capacitacion del colaborador sino que es
insertado de manera abrupta y sin contemplar determinadas instancias y
propdsitos institucionales, y lo que en primer instancia aparentaba ser un camino
corto y sencillo para el bienestar organizacional termina convirtiéndose en un

problema a largo plazo, y que a medida que dichas organizaciones van tomando
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consciencia del desorden instaurado por el impulso momentaneo de incorporar
familiares, se ven obligadas a re administrar los departamentos y areas de trabajo,
tratando de filtrar a su personal pero que en la gran mayoria de las situaciones se
terminan generando conflictos laborales que se traducen luego en conflictos en el

seno familiar.

El impacto de reclutamiento y seleccion de familiares en el desempefio productivo y
economico de la empresa

Si bien la reflexion realizada en los puntos anteriores se basa especificamente en
la metodologia de reclutamiento y seleccion de los familiares, es importante analizar el
proceso de la constitucion del equipo de trabajo en beneficio de un mayor desempefio

organizacional, cabe entonces realizar la siguiente pregunta:

¢Es conveniente para las empresas familiares integrar abruptamente o por

conveniencia, la mayor cantidad de familiares a su plantilla de colaboradores?

Desde la perspectiva profesional que aqui se infunde, se puede expresar que todo
proceso de transicion debe ir acompafiado de una planificacion estratégica formal, que
obviamente no puede ser materializada en los primeros momentos del crecimiento de
una empresa familiar, y esto se pudo advertir concretamente al estudiar las
manifestaciones de los responsables de las organizaciones de primera generacion, donde
la desorganizacion e informalidad son un denominador comun de la metodologia de
gestion de esta arista de los recursos humanos, que sin lugar a dudas genera un re
trabajo y una demora en los procesos productivos de cada una de las areas de la
empresa; es decir que a menor nivel en la escala de generaciones mayores carencias en
la planificacion de los recursos humanos, y por ende un impacto negativo en la

productividad y economia organizacional.

De esto se desprende la posibilidad de delinear algunos lineamientos estratégicos
que podrian ser funcionales a la realidad de cada una de estas organizaciones de acuerdo

a su nivel de crecimiento:

Seria fundamental que tanto empresas de primera, segunda y tercera generacion
tomaran conciencia de formar y capacitar un area especifica de profesionales de la

administracion de capital humano.
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Otro aspecto que se desprende del primer punto es la recomendacion de
programar de manera ordenada y paulatina el ingreso y colocacion de familiares a las
organizaciones; de esta manera se lograra una optimizacion de los tiempos de
aprendizaje, manejo y aplicacion de conocimientos en estos colaboradores. Ademas
formalizar el proceso generaria un valor sustancial para cada familiar que desee formar
parte del equipo de trabajo, es decir evitarle el facilismo de la aprension de un puesto de
trabajo en el &mbito empresarial, esto es darle mayor significado a poder desempefiarse

como trabajador.
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Con el desarrollo de la investigacion se pretendié poder entregarle a la
comunidad conformada por los administradores de los recursos humanos, un
acercamiento a la realidad de gestion de reclutamiento y seleccion de personal que

caracteriza a las empresas familiares.

Se observo que hay una toma de conciencia sobre el desarrollo de espacios para
reclutamiento y seleccion, pero se ve una diferencia marcada entre la materializacién de
dicha toma de conciencia en politicas cuando se trata de grandes empresas familiares
(de tercera generacion), y no asi en las pequefias (de primera generacion). Las primeras
experimentan un proceso trabajando a partir de criterios establecidos preliminarmente y
pueden desarrollar el trabajo de seleccién con libertad e independencia de la clpula
directiva, en cambio las pequefias se encuentran limitadas a la filosofia y esencia
familiar de la organizacion que las lleva a contaminar su trabajo de seleccion mezclando
el criterio subjetivo de los directivos, dejando de lado el nivel profesional del
responsable de recursos humanos a cargo de la actividad especifica. Se observo que esta
realidad estd definida a partir de una cultura paternalista que poseen las empresas
familiares pequefas, y que necesitaran tiempo para madurar y desprenderse de esa

presuncion cultural.

Estas diferencias entre pequefias y grandes empresas familiares marcan un estilo
de trabajo que es apreciado a partir de indicadores conceptuales, que esta investigacion
cristaliza diciendo que el meétodo de seleccion de familiares en las grandes
organizaciones se respeta en su totalidad mientras que en las pequefias la metodologia
se denomina de colocacién y no de seleccion, esto quiere decir que no hay un respeto de
los criterios de evaluacion del postulante sino que toma mayor importancia la influencia
de los directivos interesados en que un familiar sea colocado en un determinado puesto;
lo que da lugar a otro indicador que es la politica de mérito que logra el postulante. La
cual en las pequefias no existe ni se encuentra delimitado. Otro aspecto es el nivel de
formalidad en el seguimiento de los profesionales que han sido seleccionados, donde en
las empresas grandes la informalidad no se advierte de ninguna manera pero si se

presenta como condicion fundamental en las pequefias empresas familiares.

Las diferencias entre el estado de madurez entre empresas familiares de primera,
segunda y tercera generacion, van validando la idea de aquella l6gica de funcionamiento
que encarcela a las organizaciones que pretenden lograr su trabajo apostando al
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facilismo de la integracién del familiar a partir de una colocacion directa en el puesto de
trabajo, y por el contrario aquellas entidades que han podido advertir el beneficio de
trazar una vara de medicion estandar y profesional en su manera de incorporar a sus
recursos humanos. Esto ademas conlleva un determinado impacto productivo y
econdmico en su performance empresarial, dando como resultado una variable negativa
y de re trabajo en aquellas organizaciones que dejan que la informalidad sea su

caracteristica principal.

De esta forma, se puede apreciar la carencia que experimentan las empresas
familiares de menor envergadura en relacion a su nivel de profesionalismo, que se
insertan en una incertidumbre colmada de riesgos en relacién a su futuro de trabajo, que
se verd influenciada por la suerte de sortear los indicadores de cultura paternalista e
influenciadora detras de darle lugar a los intereses personales de los directivos por tener

en su plantilla a sus hijos o familiares directos.

Estard bajo la responsabilidad y criterio de los nuevos profesionales de los
recursos humanos esforzarse por cambiar la dindmica y perspectiva de las empresas
familiares que van desandando sus primeros pasos en el camino comercial, hacia la
profesionalizacion a través de la planificacion estratégica de las actividades de
administracion de personal y mas precisamente del reclutamientos, seleccion e

integracion de sus colaboradores.

Esta situacion le presenta al profesional de los recursos humanos un desafio para
adentrarse en el mundo de las empresas familiares y ser conocedor de las limitaciones
que podra enfrentar, y los conflictos que deberd superar demostrando una posicién

profesional clara que beneficie a la organizacion a largo plazo.
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