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Resumen ejecutivo

La presente investigacion tiene el proposito de analizar cémo las empresas
familiares de la ciudad de Villa Maria identifican, desarrollan y protegen sus talentos a
través de distintas practicas referidas a la Gestién de Recursos Humanos, considerando
tres procesos claves: Reclutamiento, Atraccion y Retencidn. Para ello, resulta necesario
reflexionar la realidad que caracteriza a este tipo de organizaciones y poder establecer
el nivel de importancia y profesionalismo que dichas empresas le atribuyen a los
procesos mencionados con anterioridad.

El disefio de esta investigacion es del tipo cuantitativo, descriptivo, transversal
y no experimental. Este estudio se realizd a una muestra de 75 empresas familiares
mediante una encuesta conformada por 35 preguntas cerradas, la confiablidad de los
datos se midi¢ a través del Coeficiente Alfa de Cronbach y la informacién obtenida fue
procesada, analizada e interpretada mediante diferentes herramientas del aplicativo

Microsoft Office.

Palabras claves: Empresa Familiar, Reclutamiento, Atraccion, Retencidn,

Villa Maria
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Abstract

The present investigation has the purpose of analyzing how the family
businesses of the Villa Villa city identify, maintain and protect their talents through the
practices referred to the Human Resources Management, to the processes of the keys:
Recruitment, Attraction and Retention. For this, it is necessary to reflect the reality that
has become in this type of organizations and to be able to establish the level of
importance and professionalism that these companies attribute to the processes related
to the previous one.

The design of this research is the quantitative, descriptive, transversal and non-
experimental type. This study was conducted on a sample of 75 family businesses
through a survey consisting of 35 closed questions, the confidence of the data was
measured through the Cronbach's Alpha coefficient and the information was processed,

analyzed and interpreted using different tools of the Microsoft Office application.
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Capitulo I: Introduccién

Introduccion

Las empresas familiares tienen un gran impacto en la economia argentina, segin
el Club Argentino de Negocios de Familia (CANF) generan el 70% de empleos en el
ambito privado y aportan el 68% del Producto Bruto Interno (PBI) de nuestro pais.
Estadisticas informadas por la Camara Argentina de la Mediana y Pequefia Empresa
(CAME) sostienen que, en el afio 2015 la mayoria de empresas con esta tipologia son
PYMES vy representan alrededor del 90% del tejido empresarial, siendo la forma de
empresa predominante por varias razones, entre ellas su vision a largo plazo y capacidad
emprendedora, persiguiendo el objetivo central de ser un legado para la familia.

Al hablar de familia empresaria, es posible identificar dos sistemas que
interactlan entre si y de forma permanente, por un lado, la familia y por el otro, la
empresa; los miembros que los integran promueven la unidad de la familia y su
participacion dentro de la compafiia, tanto en la actividad laboral como en su gestion
corporativa. Es caracteristico que las empresas de este tipo posean valores compartidos,
debido a intereses emocionales y lazos de unidn que resultan predominantes (CAME
2015).

Sin embargo, las probleméticas de una empresa familiar no pueden ser
desapercibidas, ya que suelen surgir tensiones generadas por intereses contrapuestos en
el devenir de la organizacion como nepotismo, falta de organizacion y escasa
planificacion que hacen peligrar el rumbo de la empresa y la estructura familiar (CAME
2015).

Es importante sefialar que, del total de las empresas familiares, se estima que el

65% mueren en el traspaso a la segunda generacidn, un 25% antes de llegar a la tercera,
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apenas el 9% sobrevive a la tercera generacion y solo el 1% llega a la cuarta generacion
(CAME 2015).

El Instituto de Empresa Familiar y Economia Sostenible “EFESO” (2018)
afirma que los factores que influyen en el fracaso de las empresas familiares son varios,
entre ellos la ausencia de: lealtad y compromiso de la familia propietaria, estrategias de
retencion del Capital Humano, profesionalizacion en la seleccion del personal,
planificacion del negocio y politicas de dividendos; otras causas a mencionar son los
conflictos de intereses entre las necesidades de la familia y la empresa, los vinculos
entre familiares, las reglas de convivencia y el “modo de ser” de la empresa.

Ciertos autores afirman respecto a este topico que, a pesar de su importancia
actual no es una tematica moderna, sino que; “Desde la década del '60, se comenzo a
estudiar a la empresa familiar como una organizacion con caracteristicas vy
problematicas especificas” (Antognolli, y otros, 2012, p. 12).

El estudio de las empresas familiares ha trascendido a lo largo del tiempo como
un concepto en el que se integraban tanto familia como empresa de manera constante,
hasta que en el afio 1982 surge el modelo de los tres circulos propuesto por Tagiuri y
Davis, con la finalidad de explicar la manera en que se relacionan los tres pilares
fundamentales que conforman una empresa familiar: Empresa — Familia — Propiedad.
El objetivo de este modelo es, esclarecer la confusidn que se creaba entre la propiedad
y la gestion por parte de los miembros de la familia, es decir, fue el inicio de la busqueda
de un concepto amplio de empresa familiar, que permitiera dimensionar cuéles son las
distintas particularidades de esta tipologia empresarial en comparacién, con aquella en
la cual la familia no forma parte de la propiedad de la misma.

Si bien, no existe un concepto unificado de empresa familiar y son innumerables
las definiciones establecidas por distintos autores. Algunos sostienen que una empresa
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es familiar o no dependiendo de quién ejerce el control sobre ella; otros en funcién a la
distribucion de la propiedad y finalmente otros consideran la intencion de continuidad
y forma de gobierno con que cuenta la empresa para categorizarla (Molina Parra P. &.,
2016).

Las organizaciones familiares en la economia actual asumen un rol
fundamental, por lo que realizar estudios en materia de Recursos Humanos sobre ellas
adquiere gran relevancia, la correcta implementacion de précticas orientadas al Capital
Humano son un factor esencial para alcanzar el éxito organizacional.

El “Observatorio de Recursos Humanos” (2017), establece que la ejecucion de
practicas de recursos humanos en las empresas familiares se diferencia de las aplicadas
en otras empresas, por la complejidad de las relaciones entre familiares, no familiares
y empresa, ademas se caracterizan por fomentar un clima de confianza y por ser grandes
generadoras de empleo, sin embargo, resulta arduo poder administrar el personal de
forma adecuada.

Las practicas efectivas de gestion de recursos humanos se estan volviendo cada
vez mas importantes en la economia moderna basada en el conocimiento, ya que las
empresas enfrentan un doble desafio; la necesidad de contar con empleados altamente
capacitados y la escasez de mano de obra calificada (Kok, Uhlaner, & R, 2006).

La investigacion empirica confirma que, en general, las empresas mas pequefias
hacen menos uso de las préacticas de gestion de recursos humanos que las empresas mas
grandes (Kok et al. 2006). No todos los recursos de las empresas familiares permiten
alcanzar y mantener ventajas competitivas sostenibles a largo plazo, siendo los
“recursos intangibles”, entendiendo por ellos a los recursos asociados a las personas y
el Capital Humano, los que proporcionan el factor diferenciador frente a la
competencia. Debido a esto, el desafio que actualmente enfrentan las organizaciones se
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centra en poder generar estrategias que permitan captar, atraer y retener al talento
humano (Davila Del Valle 1., 2006).

Las problematicas respecto a la Gestion de Recursos Humanos que enfrentan
las empresas familiares son consecuencia de la falta de conocimiento de sus lideres
sobre la importancia de la profesionalizacion, transparencia y reglas claras para su
correcta gestion. En el afio 2007 el Banco Interamericano de Desarrollo (BID) aprob6
la realizacion del Programa para promover la supervivencia y competitividad de las
empresas familiares de la Regidén Centro de Argentina (Cordoba, Santa Fe y Entre Rios)
y eligié como unidad ejecutora del Programa a la Universidad Siglo 21. Para conocer
esta realidad, el proyecto se efectud sobre mas de 3.000 empresas, concluyendo que en
la region analizada existe una gran ausencia de planificacion respecto a las practicas de
Gestion de Recursos Humanos. “Solo el 35% de las empresas cuentan con alguna
norma, no siempre consensuada, destinada a regular aspectos de la relacion familia —
empresa” (Antognolli et al., 2012, p. 12).

La situacion actual de la Gestion de Recursos Humanos aplicadas en empresas
familiares, en lo referido a Reclutamiento, Atraccion y Retencion del Talento Humano
conlleva a la necesidad de realizar un estudio que permita reconocer al Capital Humano
como factor decisivo para el logro de los objetivos organizacionales y el éxito de la

compaiiia, abordando diferentes problematicas desde una Optica integral.

Problema y Justificacién
En la delimitacién especifica del problema que se desea abordar, la presente
investigacion resalta fundamental, que; “Plantear el problema no es si no afinar y
estructurar mas formalmente la idea de investigacion” (Hernandez Sampieri, Fernandez
Collado y Baptista Lucio et al, 2010, p. 36).
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La gran mayoria de las empresas de la localidad de Villa Maria son del tipo
familiar y al igual que en muchas partes de nuestro pais son las impulsoras de la
economia local y regional, generando gran cantidad de puestos de trabajo.

Los principales desafios que enfrentan este tipo de organizaciones son aquellos
referidos a una deficiente administracion de sus talentos humanos, que comienza con el
proceso de reclutamiento, precisamente con la valoracién de la idoneidad de la persona
para el puesto de trabajo; sin embargo atraer y retener al Capital Humano son aspectos
claves para el sostenimiento a largo plazo y el éxito de la empresa, que en caso de no
lograrse puede provocar efectos negativos, tales como bajos niveles de rentabilidad,
baja productividad, poca eficiencia en los procesos productivos, mala imagen externa
que afecte futuros procesos de reclutamiento y que futuros candidatos puedan percibir
que la empresa no es la mejor alternativa para trabajar.

Segun plantea Dolan Simon (2007) mediante la implementacion de préacticas
orientadas a la contratacion de nuevo personal, se persigue el objetivo de encontrar y
ubicar a la o las personas que mejor se ajusten al perfil del puesto vacante en la
organizacion. De igual manera Herndndez Diaz, Liquiano Rodriguez y Silva Olvera
(2014) sostienen que el proceso de reclutamiento esta orientado a la atraccion de los
mejores candidatos para cubrir los puestos vacantes dentro de la organizacion,
implementando un conjunto de técnicas y procedimientos especificos.

Hidalgo (2012) en su libro “Remuneraciones Inteligentes” manifiesta que, las
organizaciones de todo el mundo, insertas en el actual mercado competitivo, deben
gestionar adecuadamente el talento humano, por lo tanto, conceptos como Atraccion y
Retencidn son tematicas de gran importancia que no pueden quedar afuera de la agenda

de las empresas debido a las dificultades que éstas enfrentan a la hora de captar personas
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capacitadas y retenerlas, es decir, resulta imprescindible optimizar la gestion y
liderazgo del talento humano con la finalidad de competir con éxito y rentabilidad.

El diario Gestion del PerG (2014) publica un articulo denominado
“Reclutamiento de personal es asunto clave para las empresas familiares” que sugiere
como aspecto fundamental para las empresas, la busqueda del talento humano;
destacando que el reclutamiento de personal es mas complejo en empresas familiares,
puesto que, priorizan la incorporacion de familiares y amigos, aunque no cumplieren
con los requisitos para el o los puestos vacantes.

Las empresas familiares muchas veces contratan a conocidos, familiares o
allegados que, debido a no cumplir con los resultados esperados por no ser personas
idoneas, capacitadas para los puestos seleccionados o el puesto vacante contratan
headhanters, también conocidos como caza talentos (Stang, 2017).

De acuerdo al relevamiento efectuado por la Fundacion Observatorio Pyme
(FOP), el 82% de las empresas argentinas tuvo dificultades para reclutar personal
calificado, durante el Gltimo quinquenio este nivel de dificultad ha persistido he incluso
se ha agravado. Gammacurta (2017) advierte que, asi como decrecio la demanda de
empleo, se incrementd la dificultad para incorporar los talentos humanos adecuados.

Por otro lado, el Observatorio Integral de la Regidn correspondiente a la
Universidad Nacional de Villa Maria ha relevado el indice de Demanda Laboral en
dicha localidad, en el mes de agosto de 2018, registrando un valor de 43,9 puntos,
siendo un 34,2% inferior al mes de julio. En comparacion al afio 2017, dicho indice
refleja una caida del 23,2%. La mayor cantidad de puestos demandados en el mes de
agosto fueron técnicos y profesionales con el 35,7%, seguido por puestos comerciales
con el 34,2%, servicios con el 26% y finalmente el porcentaje restante se corresponde
a puestos administrativos con apenas el 4,1%.
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Kok (2006), establece que pocos son los estudios que se han centrado en abordar
cuales son las mejores préacticas de Gestion de Recursos Humanos para reclutar, atraer
y retener talentos dentro de las empresas familiares, ya que, la gran mayoria de las
investigaciones han puesto el foco sobre grandes empresas. De igual manera Chandler
y McEvoy (2000) sostienen que no existen numerosos antecedentes respecto a técticas
que permitan identificar, aprovechar, desarrollar y proteger mejor el Capital Humano
de la empresa familiar, sin embargo, quienes lo han realizado, centraron el debate en
determinar en qué medida existen un conjunto de “mejores practicas de Gestion de
Recursos Humanos” y en qué grado son aplicables y adaptables a las empresas
familiares.

Esta investigacion, tiene la finalidad de realizar un analisis de las técnicas y
estrategias de reclutamiento, atraccion y retencion del talento humano que utilizan las

empresas familiares de diversos rubros radicadas en la ciudad de Villa Maria.

Hipotesis

Toda investigacion debe poseer guias precisas que orienten su desarrollo,
permitiéndole al investigador exponer la motivacion de cuél es el resultado al que desea
arribar. Para el estudio en cuestion se adquiere la siguiente definicion de hipotesis; "Son
las guias para una investigacion o estudio. Las hipotesis indican lo que tratamos de
probar y se definen como explicaciones tentativas del fendomeno investigado.”
(Herndndez Sampieri et al., 2010, p. 92).

Para la presente investigacion se establece la siguiente hipotesis:

“Las empresas familiares de la ciudad de Villa Maria no aplican préacticas

formales y profesionales de Gestion de Recursos Humanos en sus procesos de
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Reclutamiento, Atraccion y Retencion del talento humano, generando problematicas en

su gestion integral”.

Antecedentes

El desarrollo de los antecedentes tiene como proposito, dotar a la investigacion
de lineamientos que diversos autores han establecido para el alcance de objetivos
analogos al presente Trabajo Final de Grado.

En el afio 2014, Carrasco Herndndez y Sanchez Marin examinaron las
principales Practicas de Recursos Humanos en una muestra de 433 empresas familiares.
La investigacion fue denominada “El Capital Humano en la empresa familiar: un
analisis exploratorio en empresas espariolas".

Los autores comienzan su estudio resaltando la necesidad de conocer y analizar,
de qué manera las empresas espafiolas aprovechan, identifican, desarrollan, y protegen
a su personal; considerando las siguientes dimensiones: i) satisfaccion de los recursos
humanos, ii) motivacion e implicacion de los empleados dentro de la organizacion, y
iii) retencion de los recursos humanos.

En lo que atafie a los procesos de reclutamiento y seleccion de personal los
investigadores consideran que, dichas practicas persiguen la finalidad de encontrar y
ubicar a la persona que mas se ajuste al perfil de cada vacante. No obstante, la principal
problematica a la cual deben hacer frente las empresas familiares es, la valoracion de la
idoneidad en la seleccion de un candidato para cubrir un puesto.

La investigacion concluye gue, la Gestion del Capital Humano tiene por objeto
principal; atraer, retener y motivar a empleados cualificados, por considerar a las

personas el recurso mas valioso de la compafiia.
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Jan M. P. de Kok, Lorraine M. Uhlaner y, A. Roy Thurik (2006) efectuaron un
relevamiento denominado, “Professional HRM Practices in Family Owned-Managed
Enterprises”, con la finalidad de examinar los aspectos determinantes de las practicas
de Gestidn de Recursos Humanos en una muestra de aproximadamente 700 pequefias y
medianas empresas holandesas.

Los autores parten de dos teorias, la de agencia y la vision basada en los recursos
de las organizaciones; apoyados en la investigacion empirica realizada surge que,
generalmente las empresas pequefias utilizan con menor frecuencia Practicas de
Gestion de Recursos Humanos que las grandes corporaciones.

Los cientificos abordan la investigacion con la finalidad de explicar, por qué las
empresas familiares tienden a utilizar con menor frecuencia préacticas profesionales de
recursos humanos que otro tipo de compafiias.

La propiedad y gestion familiar en las Pymes es coherente con la teoria de la
agencia, la cual considera menor necesidad (real o percibida) de supervision de la
administracion por parte del propietario y de los empleados; las organizaciones con
mayor riqueza y complejidad organizativa, se encuentran sustentadas en la vision
basada en los recursos.

Con el objetivo de sustentar su investigacion los autores citan el trabajo
realizado por Huselid en el afio 1995, en el cudl, a partir de una muestra realizada a 968
empresas surge que; aquellas que utilicen procedimientos integrales de recursos
humanos tienen mayores posibilidades de tener menor indice de rotacion, mayor
productividad y mejor rendimiento financiero.

Kok et al. (2006) finaliza su investigacion afirmando que, las empresas
familiares tienen menos probabilidades de usar practicas profesionales de Gestién de
Recursos Humanos, ya que, tienden a ser mas pequefias y menos dificultosas que las
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empresas no familiares, donde la complejidad estimula la aplicacion de practicas
profesionales de gestion de recursos humanos.

Otra investigacién que confirma la relacion negativa entre propiedad,
administracion familiar y practicas de Gestion del Capital Humano; es la realizada por
Raid y Adams (2001) en Pymes familiares irlandesas.

El propdsito de este estudio ha sido, examinar y explicar las diferencias
existentes en las practicas de Gestion de Recursos Humanos entre empresas familiares
y no familiares; arribando a la siguiente conclusién, la falta o ausencia de practicas de
Gestion de Recursos Humanos es consistente con las predicciones correspondientes a

la teoria de la visién basada en los recursos.

Objetivo General
Determinar si las empresas familiares de la ciudad de Villa Maria, aplican
practicas de Gestion Recursos Humanos en los procesos de Reclutamiento, Atraccion

y Retencion del Talento Humano.

Obijetivos Especificos
Identificar la existencia del proceso formal de Reclutamiento, Atraccion y
Retencion del talento humano en las empresas familiares de Villa Maria.
Identificar el nivel de profesionalidad en los procesos de Reclutamiento,
Atraccion y Retencion del talento humano en las empresas familiares de Villa Maria.
Identificar, describir y analizar las estrategias, técnicas y herramientas que
utilizan las empresas familiares de Villa Maria para reclutar, atraer y retener al talento

humano.
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Capitulo I1: Marco tedrico

El marco tedrico, “es la exposicion y analisis de la teoria o grupo de teorias que
sirven de como fundamento para explicar los antecedentes e interpretar los resultados

de la investigacion.” (Munch Galindo, 1996, p. 69)

Empresa Familiar

Antes de abordar la nocion de “Empresa Familiar”, resulta oportuno partir del
concepto de “Sistema” que permitira dotar de coherencia integradora las dos palabras
que conforman el objeto de estudio (Empresa y Familia). Por lo tanto, Sistema es
entendido como, "Un todo organizado compuesto por dos 0 mas partes, componentes 0
subsistemas interdependientes y delineado por los limites identificables de su ambiente
0 supra sistema™ (Kast, 1985 p. 107).

A continuacion, corresponde analizarlos por separado, en primer lugar, el
concepto de Empresa y posteriormente Familia.

Las empresas, segun Etzioni (1972) son definidas como, “Unidades sociales
deliberadamente construidas o reconstruidas para alcanzar fines especificos” (p. 4). En
tanto Bazan (2014) las considera, unidades organizacionales dedicadas a distintas
actividades (agropecuario, comercial, construccion, industriales, servicios, etc.) con
fines lucrativo, cuyos objetivos son: maximizacion de beneficios, mejor
posicionamiento de mercado y ser referentes en el rubro o actividad en el que llevan a
cabo sus negocios.

Respecto al concepto de Familia, la Real Academia Espafiola (2018) establece
varias definiciones, entre ellas: “Grupo de personas emparentadas entre si que viven

juntas”; “Conjunto de ascendientes, descendientes, colaterales y afines de un linaje”;
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“Hijos o descendencia”; “Conjunto de personas que comparten alguna condicion,
opinién o tendencia”.

Las Empresas Familiares, resultan de la combinacion de dos estructuras
organizativas, por un lado, la Familia, que representa la unidad de distintas personas
ligadas entre si, destacandose la presencia de vinculos afectivos entre sus integrantes, y
por el otro, la Empresa, que constituye el principal sustento para la unidad familiar, en
permanente busqueda tanto de su crecimiento econdmico, como reconocimiento de la
sociedad en que se encuentra inmersa y de los mercados en donde opera (Dodero, 2008).

Martinez Nogueira (1984) afirma que, es posible considerar que una empresa
es familiar cuando la misma ha estado controlada, administrada y gestionada, por lo
menos por dos generaciones de una misma familia y, por consiguiente, esta ultima ha
ejercido influencia sobre las politicas de la compafiia, alineando intereses corporativos
y objetivos familiares.

Las empresas con esta tipologia han constituido la forma de organizacion
empresarial mas antigua, resultando sumamente esenciales en la riqueza de cualquier
pais, constituyendo la principal fuente de ingresos y empleos, motivo por el cual son
consideradas motores de la economia mundial. Dominando la estructura econémica en
los paises occidentales, representando aproximadamente el 70% de las empresas que se
encuentran controladas y/o administradas por una familia. (Quejada Pérez, 2016)

Las empresas familiares pueden observarse desde diferentes angulos: segun el
producto que ofrecen (bienes o servicios), los mercados a los cuales apuntan, las
estrategias que utilizan, etc. Sin embargo, este tipo de organizaciones se caracteriza por
las relaciones existentes entre sus miembros, los intereses compartidos y la toma de

decisiones.
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Generalmente, se asocia a las compafiias familiares con las micro, pequefias y
medianas empresas. Es importante resaltar que el tamafio de las mismas no constituye
un limitante para su gestion. Entre algunos ejemplos de grandes corporaciones
familiares es posible mencionar a Levi Strauss, DuPont, Benetton y Ford Motor
Company, entre otras (Jaramillo Salgado, 2002).

En la actualidad no existe un concepto unificado de empresa familiar, existen
multiples enfoques desarrollados por diversas fuentes y autores que han centrado sus

definiciones en aspectos unidimensionales y multidimensionales.

Caracteristicas de las empresas familiares

En las Empresas Familiares, la familia constituye su principal talento humano,
que interviene directa y significativamente en el desempefio organizacional. Es posible
encontrar la influencia familiar en la propiedad y en las labores realizadas en la
organizacion, y permite determinar fortalezas y debilidades en este tipo de compaiiias.
(Kets de Vries, 1993)

La familia contribuye a la empresa, mediante valores y comportamientos de
interés para sus miembros, la influencia de estos en la gestion de la empresa familiar se
lleva a cabo por lo que Gutiérrez Broncano (2002) denomina Cultura Familiar.

Los valores presentes en las compafiias familiares son considerados un factor
clave para el desempefio organizacional, ya que, pueden convertirse en ventajas
competitivas con el paso del tiempo (Garza et al., 2011).

Los aspectos que mejor describen a la familia y a la generacion que controla la
empresa son compromiso, responsabilidad, justicia, credibilidad, respeto y el trabajo
permanente. Debido a que puede ocurrir la presencia de intereses contrapuestos entre
los objetivos de la familia y los objetivos corporativos, los valores de la empresa
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familiar deben ser definidos y compartidos, de modo tal que sean considerados los
pilares de un sistema que beneficie a ambas partes. (Aronoff y Ward, 2001)

La Universidad Nacional de Mar del Plata (2003) detalla las caracteristicas
presentes en las Empresas Familiares:

1) Mantienen un marcado estilo autocrdtico de Direccion, que las hace
resistentes a los cambios

2) Muchos miembros de la familia, ocupan cargos directivos

3) Se aprecia una excesiva rigidez en el liderazgo, lo que impide el desarrollo
de otras personas para acceder a puestos claves

4) La experiencia aparece como un valor casi irremplazable y motivo de escasa
discusion

5) No se admite el cuestionamiento del poder

6) Se valora mucho mas la fidelidad que la habilidad

7) Existen dificultades o impedimentos en la incorporacion de extrafios expertos

8) Por lo general, son pequefias y medianas empresas

9) Tienden a familiarizar todas las relaciones, incluyendo las que existen con
proveedores y clientes

10) Los antepasados surgen, en ocasiones, como mitos intocables y altamente
idealizados

11) La sucesion directiva, deviene de la posicion familiar

12) La eleccidn del futuro, por parte de los jovenes, esta en relacion directa con
las expectativas de la Empresa-Familia

13) Existe una marcada identificacion de los valores organizacionales y

familiares
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14) Los conductores, por una parte, pretenden imponer la continuidad
incorporando a los joévenes, aunque, rechazan sus sugerencias e ideas

15) Existe un alto compromiso con algun producto o servicio que forma parte
de la tradicion y que se lo identifica con el "apellido™ familiar, lo que obstaculiza la
desactivacion de los mismos y su andlisis estratégico. Incluso, se puede decir lo mismo
de ciertos estilos o tecnologias de produccion

16) La solidaridad de los miembros familiares, en situacion de crisis empresaria,
hacen a su permanencia en la misma.

Molina Parra et al. (2016), plantea que las principales diferencias entre la cultura
de las organizaciones familiares y no familiares son las siguientes:

* La empresa familiar tiene mayor cantidad de partes interesadas (stakeholders)
como asi también namero de interrelaciones entre ellos.

* Los accionistas acostumbran a tener mayor cCompromiso con la empresa.

* Los ciclos de evolucion y desarrollo de la empresa familiar tienen conexiones

con las necesidades de los miembros de la familia responsable de su gestion.

Modelos de Empresa Familiar

El modelo de los tres circulos

Hacia la década de los “70, se consideraba que la empresa familiar estaba
constituida por dos grandes sistemas: Familia y Empresa. Expertos observaron que gran
cantidad de las problematicas presentes en las organizaciones familiares, provenian de
la confusion entre propiedad y gestidn por parte de los integrantes de la familia. En el
afio 1982 John Davis y Renato Tagiuri desarrollaron el Modelo de los Tres Circulos,

compuesto por Familia, Propiedad y Empresa.
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Gréfico: Modelo de los tres circulos

Propiedad

NV,

Direccion

7

Fuente: Instituto Mexicano de Contadores Publicos

El Circulo Familia, se compone de todos los miembros de un mismo grupo
familiar, sus objetivos consisten en el mantenimiento de la armonia familiar y el
desarrollo de sus miembros.

El Circulo Propiedad, esta integrado por los propietarios accionistas de la
compaiiia, que tienen derechos y deberes sobre la misma, el objetivo consiste en una
adecuada gestion del patrimonio que permita incrementarlo o mantenerlo.

El Circulo Empresa, comprende todas las personas que se desempefian en la
organizacion, y por lo tanto perciben algiun beneficio econdmico a cambio, entre sus
objetivos es posible encontrar la maxima eficiencia y el permanente desarrollo
empresarial.

Como puede apreciarse en el grafico, la relacion entre los tres circulos genera
sub conjuntos (7) originados en las areas de interseccion, a través de los cuales es
posible determinar el lugar que ocupa cada miembro dentro de la compafiia, como asi
también, si los intereses de cada grupo convergen en la misma direccion, en tal caso

Empresa y Familia no se veran afectadas por el entramado de relaciones; por el
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contrario si los intereses resultan divergentes, se crearan tensiones que afectaran en
forma negativa a la compafiia y debilitaran las relaciones familiares.

Los subconjuntos son los siguientes:

1- Familia: Miembros que pertenecen al sistema familiar, no trabajan ni
tienen participacién sobre el capital de la compafiia.

2- Propiedad: no familiares y que no trabajan en la empresa, no obstante,
tienen participacion en el capital. Suelen contar con una vision externa mas critica
acerca de la realidad de la empresa, que en parte minimiza la principal falencia de este
tipo de organizaciones, el predominio de criterios familiares sobre los empresariales.

3- Empresa: no familiares, que no tienen participacion en el capital de la
empresa, aunque se desempefian en la misma. Con puestos directivos, mandos medios
y operarios de linea.

4- Familiar — Accionista: miembros de la familia, con participacion en el
capital de la organizacion, aunque no trabajan en la misma.

5- Accionista — Trabajador: no familiares, que trabajan en la empresa y
tienen participacion sobre el capital de la misma.

6- Familia — Trabajador: miembros de la familia que trabajan en la
empresa, sin embargo, no tienen participacion sobre el capital.

7- Familia - Trabajo — Propiedad: individuos familiares, que trabajan en la
empresa Y tienen participacion sobre el capital.

Este modelo, resulta de suma utilidad para la identificacién de roles en la
empresa familiar y su frecuente superposicion. Sus limitaciones se observan a la hora
de definir reglas, contextos y considerar que familia y empresa son sistemas sociales

homogéneos entre si.
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El talento humano

El talento no tiene una definicion universal, es un concepto integral, donde la
interaccion de las habilidades de una persona, sus caracteristicas, conocimientos,
experiencias, actitudes e iniciativas constituyen las competencias para aprender y
desarrollarse en diferentes contextos. (Correa Lozano, 2007)

Jerico (2008) establece que el talento humano requiere de tres componentes, el
primero se refiere a las capacidades de las personas, es decir, a los conocimientos,
habilidades, actitudes y competencias que se desarrollan dentro de la empresa. El
segundo, consiste en el compromiso, entendiendo como tal, al involucramiento de la
persona hacia la organizacion. El tercer y ultimo componente hace referencia a la
accion, implicando la puesta en practica en el momento adecuado. El talento humano
requiere de los tres elementos en forma simultdnea para alcanzar los resultados
esperados.

El descubrimiento del talento humano puede realizarse de dos maneras, interna
o0 externamente. La primera es llevada a cabo por la empresa, en la mayoria de los casos
por el departamento de recursos humanos, directivos y/o gerentes; o bien, las compafiias
pueden recurrir a fuentes externas a través del proceso conocido como Outsourcing,
con la finalidad de incrementar la competitividad, reducir costos y emplear los recursos

de la manera mas eficiente (Werther & Davis, 2008).

Reclutamiento del Talento Humano
“Reclutamiento es un conjunto de técnicas y procedimientos que se proponen
atraer candidatos potencialmente calificados y capaces para ocupar puestos dentro de

la organizacion” (Chiavenato, 2011, p. 128).
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El reclutamiento no sélo es importante para la organizacion, es un proceso de
comunicacion entre dos partes, una de ellas se compone por quienes aspiran a cubrir la
o las vacantes, deseando obtener informacion precisa acerca de como trabajar en la
organizacion, y la otra parte son las compafiias que desean obtener informacion de el o
los candidatos (Alles, 2015).

Segiin Werther y Davis (2008), “se llama identificacion del talento al proceso
de ubicar e interesar a candidatos para llenar las vacantes de la organizacion”, el mismo
comienza cuando el reclutador realiza la identificacion de el o los puestos a cubrir que
existen en la organizacion a través de la planificacion de recursos humanos o bien por
requerimiento especifico de los gerentes de linea.

Werther (2008) plantea que cuando una organizacion necesita Capital Humano
para cubrir alguna vacante, la misma debera decidir si lo hara de forma interna o
externa, presentando cada forma de reclutamiento ventajas y desventajas, debiendo
analizar lo que resulte méas beneficioso para la empresa.

Tabla 1: Ventajas y desventajas del reclutamiento

Reclutamiento Ventajas Desventajas

Interno Mas econémico. Exige potencial de los
Mas rapido. empleados para poder ascender
Mas Seguro en cuanto a los | y que la organizacion ofrezca
resultados finales oportunidades de progreso.
Motiva a los empleados. Puede generar conflictos de

Es un retorno de la inversion | intereses.

de la empresa en capacitacion | Puede elevar a los empleados a
y desarrollo de personal. su maximo de incompetencia.
Evita la renovacion que la gente
nueva aporta (mantiene el statu

quo).
Externo Traer sangre nueva y nuevas | Es mas lento que el
experiencias a la | reclutamiento interno.
organizacion. Mas costoso.

Renueva los recursos | Menos seguro que el interno.
humanos de la empresa.
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Aprovecha inversiones en | Puede ser visto por los
capacitacion y desarrollo de | empleados como una deslealtad
personal efectuadas por otras | hacia ellos.

empresas o por los propios | Puede traer aparejados
postulantes. problemas salariales a la
empresa (cuando el candidato
externo pretende mas que lo
previsto inicialmente).

Fuente: Marta Alles 2015, p. 185

Canales de Reclutamiento

Luego de detectar la necesidad de cubrir la o las vacantes, la empresa debera
definir el mejor canal de acceso al mercado de recursos humanos segun el nivel y la
complejidad de la posicién a cubrir.

Las fuentes de reclutamiento son las areas de mercado de recursos humanos
explorados por los mecanismos de reclutamiento. En otras palabras, el mercado de
recursos humanos presenta diversas fuentes que deben diagnosticarse y localizarse para
influir en ellas por medio de multiples técnicas que atraigan a candidatos para atender

sus necesidades (Chiavenato, 2011, p. 133).

Reclutamiento interno

“Cuando el reclutamiento se realiza dentro de la propia organizaciéon se
denomina reclutamiento interno” (Alles, 2015, p. 187).

El reclutamiento interno se dirige a candidatos potenciales, siendo ellos
trabajadores de la propia empresa, concluyendo asi en un procesamiento interno de
recursos humanos. Este proceso implica diversos movimientos, uno de ellos de caracter
vertical traducido en ascensos a sus empleados, otro movimiento puede ser de manera
horizontal representando transferencias de personal, por ultimo, el movimiento puede

ser diagonal significando transferencias con ascensos (Chiavenato, 2011).

27

UNIVERSIDAD

SIGLO FJ

La educacion evol luciona



Marta Alles (2015), sugiere para un adecuado reclutamiento interno publicar la
vacante a ocupar en la intranet de la organizacion, utilizar carteleras u otros medios
internos de comunicacién. A su vez, menciona la importancia de contar con un
inventario del personal respecto a informacion precisa sobre las especificaciones del

puesto. Finalmente, propone planificar cuadros de reemplazo.

Reclutamiento externo

El reclutamiento externo se implementa cuando la organizacion decide realizar
la busqueda con personal proveniente del exterior de la empresa, lo que implica el
ingreso de nuevos recursos humanos (Chiavenato, 2011).

Siguiendo al mismo autor, las técnicas de reclutamiento externo que utilizan las
organizaciones en la practica son las siguientes: consulta de archivos de candidatos que
se presentaron espontaneamente en reclutamientos anteriormente, recomendaciones de
candidatos por parte de los trabajadores de la empresa, carteles o anuncios en la puerta
de ingreso a la organizacidon, contactos con sindicatos, asociaciones gremiales,
instituciones académicas, conferencias y ferias de empleo, convenios con otras
empresas, avisos en diarios y revistas, agencias de reclutamiento y finalmente

reclutamiento por internet.

Reclutamiento mixto

De acuerdo a lo establecido por Chiavenato (2011), las empresas en la practica
complementan el reclutamiento interno y externo, no haciendo uso exclusivo de uno de
ellos, ya que al momento de recurrir al reclutamiento interno para cubrir un puesto en
algin punto de la organizacion se genera una nueva vacante que generalmente debe
ocuparse mediante reclutamiento externo. En caso de optar por el reclutamiento

externo, al ingresante se le debera ofrecer desafios, que le permitan tener continuidad
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en la organizacion, de otra manera es probable que busque oportunidades en otras
empresas que le resulten mas atractivas.

El reclutamiento mixto, puede ser adoptado de tres maneras:

1) Inicialmente reclutamiento externo seguido de interno, en caso de que el
primero no arroje resultados esperados.

2) Inicialmente reclutamiento interno seguido de externo, en caso de que el
primero no arroje resultados deseados.

3) Reclutamiento interno y externo se realizan en forma simulténea.

Atraccion y Retencion del Talento Humano

Las personas constituyen el activo mas importante de toda organizacion, por lo
tanto, las compafiias que deseen desarrollar y mantener altos niveles de competitividad
deben necesariamente disefiar e implementar estrategias para atraer y retener a su
talento humano, garantizando la satisfaccion de sus necesidades, no solo en el plano
econdmico sino también en lo que respecta a su formacion, motivacion y crecimiento a
través de planes de carrera dentro de la organizacion, permitiendo de esta manera
aprovechar al maximo sus potencialidades (Figueroa Isaza, 2014).

Atraer talentos a la organizacion y retenerlos es un paso necesario, pero no
suficiente, saber aplicarlos y utilizarlos de la mejor manera posible es importante, por
lo tanto, ofrecer a quienes integran la empresa condiciones de trabajo que permitan
contribuir eficazmente al éxito de la organizacidon, conllevara a generar valor agregado
(Guerrero Cantillo, y otros, 2011).

Retener al personal significa conservar y no permitir que bajo ninguna
circunstancia que quienes integran la empresa se marchen de ella (Figueroa lIsaza,
2014). Segun la Harvard Business School Press (2006) “La retencidon empieza por
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reconocer al talento, desarrollar tanto las relaciones como la confianza, demostrando su
credibilidad, enorgulleciéndose de sus empleados, tratandolos con respecto y justicia,
fomentando el sentido de identidad del equipo y permanentemente el desarrollo de
habilidades” (p. 17).

El personal que se desempefia en una organizacién es quien posee el
conocimiento, la experiencia, la habilidad y que con el paso del tiempo se
profesionalizan en sus actividades laborales, por ello, deben desarrollarse e
implementarse estrategias de retencion mediante incentivos vinculados a la
productividad y el desemperio tanto profesional como personal (Figueroa Isaza, 2014).

Velasco (2004) sostiene que la administracion de los recursos humanos es
fundamental para el desarrollo y sostenimiento de las organizaciones, ya que si bien los
profesionales que se encuentren satisfechos dentro de la compafiia, en caso de un
ofrecimiento que mejore las condiciones actuales migraran de la misma, debido a que
las personas son fieles a su carrera y no a la empresa.

Las organizaciones ademéas de captar y emplear al Capital Humano
adecuadamente, deben mantenerlo motivado. El subsistema de mantenimiento de
recursos humanos contiene algunos cuidados especiales, entre los que se destacan los
planes de remuneracion econdmica, de prestaciones sociales y de seguridad e higiene

en el &mbito laboral (Chiavenato, 2011).

Formas de retener al personal segin Chiavenato

Personas y organizaciones se encuentran entrelazadas a través de un sistema de
relaciones, en el cual las primeras contribuyen al logro de los objetivos a cambio de

premios o incentivos (Chiavenato, 2011).
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Las organizaciones, requieren ademas de captar y emplear a los recursos
humanos adecuados, mantenerlos motivados. El subsistema de mantenimiento definido
por Chiavenato (2011), exige que existan dentro de las compafiias cuidados especiales
orientados / enfocados a las personas entre los que se destacan, los planes de
remuneracion econémica, las prestaciones sociales, de higiene y seguridad en el trabajo.

Todas las compafiias cuentan con un sistema de premios (incentivos para
estimular los comportamientos deseados) y de sanciones compuesto por medidas
disciplinarias orientadas a persuadir la conducta de las personas (Chiavenato, 2011).

Cuando la persona percibe que el aumento de su esfuerzo genera un incremento
de su remuneracion se registraran mayores niveles de productividad, por lo tanto, es
correcto afirmar que el dinero puede ser un gran motivador. No obstante, cabe aclarar
que la productividad es el resultado de los esfuerzos realizados, aunque principalmente
depende del interés y la motivacion de las personas (Chiavenato, 2011).

Los procesos enfocados a retener al personal resultan de suma importancia ya
que permiten mantener altos niveles de motivacién como asi también orientar al
personal al logro de objetivos organizacionales.

Existen empresas en las que los procesos para preservar al personal son nulos,
ello se debe a que este tipo de organizaciones considera al hombre del modelo
econdmico (que trabaja solo por el dinero), son compafiias rigidas y poco flexibles,
como asi tampoco reconoce diferencias individuales. Por otro lado, existen
organizaciones que encuadran al hombre dentro de un modelo complejo, éstas resaltan
por su flexibilidad y adaptacién, entienden que los aportes personales son un factor

clave para el éxito organizacional.
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Remuneracion

La remuneracion es la recompensa que reciben quienes integran una
organizacion a cambio de las tareas en ella realizadas, define la importancia que las
personas representan para la compafiia, por lo tanto, puede ser considerada un sistema
de premios e incentivos que se establecen para motivar y recompensar (Chiavenato,
2011).

Si bien la remuneracion constituye todas las formas de pago posibles y es la
principal razon por la cual las personas buscan empleo. En la actividad organizacional
y empresarial el factor humano es una parte integral, debido a ello la politica salarial es
uno de los aspectos mas importantes, es un elemento esencial para la posicion
competitiva de la organizacion en el mercado de trabajo como asi también para las
relaciones con sus integrantes.

Hablar de remuneracion limitando el concepto al pago percibido por los
trabajadores constituye una importancia vital, ya que, es el medio que permite a quienes
integran la organizacion y su grupo familiar satisfacer sus necesidades. Cuando una
persona acepta incorporarse a un puesto dentro de alguna organizacion, se compromete
a desenvolverse bajo un sistema de actividades a cambio de un salario.

El salario, desde la dptica de las organizaciones representa un costo debido a
que el mismo esta incluido en el precio del producto final y al mismo tiempo es una
inversidn, ya que, es aplicado al factor productivo intentando optimizar su rendimiento.

Las organizaciones son un conjunto de puestos distribuidos en diferentes niveles
jerarquicos y de distintas especialidades, por lo tanto, la administracion de sueldos y
salarios tiene impacto en todos los niveles y sectores de la organizacion.

Actualmente, las empresas requieren estar a la altura de un entorno sumamente

competitivo, la remuneracién resulta insuficiente para motivar e incentivar a las

32

UNIVERSIDAD

SIGLO FJ

La educacion evol luciona



personas, como asi también para promover comportamientos proactivos orientados a

resultados excelentes.

Planes de prestaciones sociales

Como se hizo referencia anteriormente, el salario representa solo una parte de
la remuneracion que las empresas otorgan a sus integrantes, esto se debe a que la
retribucion ademas se compone de otros elementos tales como las prestaciones y la
seguridad social que también representan otra parte del costo de tener personal.

Es importante destacar que existen dos tipos de remuneracion, la directa,
constituida por los salarios que la empresa paga a todos sus integrantes, la cual es
proporcional al puesto ocupado por cada persona, y por otro lado, la remuneracion
indirecta, integrada por las prestaciones y seguridad social, la cual es comun para todos
los empleados, independientemente del puesto ocupado.

En lo que respecta a las prestaciones sociales, son aquellas facilidades que las
empresas ofrecen a quienes la integran con el objeto de ahorrarles esfuerzos y
preocupaciones. Podemos mencionar como prestaciones sociales: gastos médicos,
seguro de vida, alimentacion, transporte, seguridad social privada, etc.

Las prestaciones sociales pueden ser clasificadas de acuerdo a su naturaleza en
econdémicos 0 extraecondémicos, segun su exigencia en prestaciones legales o
prestaciones superiores a la ley, también llamadas adicionales y por Gltimo segun sus
objetivos, en planes asistenciales, planes recreativos y planes complementarios.

Continuando el analisis de las prestaciones sociales, en las organizaciones
resulta fundamental hablar de costos, debido a que, para ellas, uno de los mayores es la

remuneracion, tanto directa como indirecta que absorben gran parte del presupuesto
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organizacional, por lo tanto, resulta necesario adoptar planes que obedezcan a criterios
objetivos.

Las prestaciones sociales tienen como objetivo mejorar la calidad de vida de los
empleados, mejorar el clima organizacional, disminuir la rotacion y niveles de
ausentismo de los integrantes del personal, facilitar la atraccion y retencion de las
personas hacia la empresa con la finalidad de incrementar los niveles de productividad
organizacional.

“Las prestaciones sociales son facilidades, servicios, comodidades y ventajas
que la organizacion ofrece a sus miembros. Son una forma de remuneracion de origen

reciente.” (Chiavenato, 2011 p. 271)

Calidad de vida en el trabajo

Crear, mantener y mejorar un ambiente laboral agradable y amigable, implica
incrementar la calidad de vida de las personas dentro de la organizacién como asi
también fuera de ella.

Con la finalidad de conservar la fuerza laboral adecuada, las empresas deben
consolidar sus bases sobre la salud y seguridad de las personas que en ella se
desenvuelven, para lo cual deben incorporar el concepto de higiene laboral, el cual se
refiere al conjunto de normas y procedimientos enfocados en preservar la integridad
fisica y mental de los trabajadores, priorizando la salud en cada puesto de trabajo. El
objetivo que persigue es “la salud y comodidad del trabajador, al evitar que se enferme
y se ausente provisional o definitivamente del trabajo.” (Chiavento 2011, p. 277)

Otro concepto intimamente relacionado con la higiene laboral es, el de
seguridad laboral, definido por Chiavenato (2011) como el conjunto de medidas

técnicas, educativas, médicas y psicoldgicas tendientes a prevenir accidentes laborales,
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entendiendo como tal al que se origina del trabajo y que provoca directa o
indirectamente algln tipo de lesién corporal, que pudiera generar alguna alteracion en
el normal funcionamiento del organismo humano en forma temporal o permanente que
le impidiera plena capacidad para trabajar o bien pudiera provocar la muerte del o los
damnificados.

“La Calidad de Vida en el Trabajo (CVT) esta adquiriendo una importancia sin
precedente para el éxito de la organizacion. Esta depende del grado de satisfaccion de
las personas en relacion con la empresa y el ambiente laboral.” (Chiavenato 2011, p.

293)

Relaciones con las personas

Las organizaciones se caracterizan por permanentes movimientos de personas,
es decir, un flujo constante del Capital Humano, con movimientos laterales de los
empleados que permiten una constante reestructuracion de acuerdo a las necesidades
empresariales, ascensos para el caso de empleados que alcanzan el éxito organizacional
el cual representa un movimiento vertical dentro de la estructura organizacional y un
incremento en la remuneracion del trabajador, finalmente encontramos movimientos de
extincion de la relacion laboral, la cual se puede producir por jubilacion, renuncia o

despido.

Alternativas de retencion

Castillo Serna (2009) considera que, antes de llevar adelante politicas y
actividades direccionadas a la retencién del talento humano, el departamento de
recursos humanos debe necesariamente diferenciar por categorias a sus colaboradores,
debido a que las necesidades de las personas varian, es decir, conocer los “valores

empresariales”. Para ello, resulta imprescindible investigar cuales son las necesidades
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de los trabajadores (que les preocupa, sus inquietudes, proyectos personales y
profesionales, entre otros). (Castillo Serna, 2009)

Las compafiias deben encontrar el equilibrio en el reclutamiento, la atraccién y
retencion de su talento mediante el adecuado disefio de un método, el cual dependera
de caracteristicas tanto demograficas como psicosociales del entorno en el cual se
encuentra inversa.

Con el objetivo de retener a los empleados mas valiosos Castillo Serna (2009)
establece que las empresas deben llevar adelante estrategias antes o después de la
incorporacion (a priori 0 a posteriori).

Entre las medidas a priori podemos encontrar:

- Iniciativas de seleccion: evalla capacidades técnicas y conocimientos del puesto,
también de adaptacion y organizativa.

- La autoseleccion o la utilidad de la “marca de empleador”, también conocido como
Employer Branding, consiste en estrategias e iniciativas para lograr que la compariia sea
percibida como atractiva para empleados actuales y potenciales.

- Seleccidén de personas no susceptibles de ser requeridas por las empresas, consiste en
la captacion de personal poco demandado por el mercado laboral y aislarlo de las fuerzas
del mercado.

Las medidas a posteriori tienden a ser las técnicas de retencion mas extendidas, de mayor
uso y efectividad. Ellas son:

- Recopilacién de informacion: el primer paso es entender y medir las causas de la
rotacion de personal.

- Disefio y definicion de puestos de contenido motivacional: prestar atencién a los

puestos de trabajo de cada colaborador y sus caracteristicas.
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- Los beneficios sociales: proporcionar a los integrantes de la compafiia beneficios no
monetarios, con el objetivo de crear un valor adicional diferenciador de las demas
organizaciones.

- Identificar las necesidades y fortalezas de los empleados: es necesario buscar la
autonomia con la finalidad de que los integrantes de la organizacion puedan desarrollarse
profesionalmente.

- Incentivos econdmicos: son por excelencia los mas utilizados, aunque no por ello los
mas eficientes. Existen de diversos tipos (Golden handcuffs, Bonus, Stock options, Pago de
acciones y Hot skills).

- Desarrollo personal y profesional de los empleados: consiste en planes de formacion y
planificacion de carreras in company.

- Flexibilidad segun la naturaleza del trabajo: permite a los trabajadores experimentar
nuevos contextos laborales, adquirir nuevos conocimientos, nuevas relaciones y promueve
la motivacion del personal en sus puestos de trabajo.

- La relacion fluida y de confianza con los supervisores: fomentar el dialogo entre
supervisores y colaboradores y construir una comunicacion formal sin barreras.

- Buena politica de comunicacion interna: sumamente necesaria para el buen
funcionamiento organizacional.

- El reconocimiento del desempefio de los empleados: las recompensas emocionales son
tacticas de retencion que no implican grandes erogaciones de dinero.

- La promocidn interna: es el ascenso en el escalafon, un reconocimiento por las labores
realizadas y la fidelidad hacia la compafiia.

Siguiendo con el analisis realizado por el autor, las empresas deben centrar sus esfuerzos

en retener al talento en los siguientes aspectos (p. 31):
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Factores de desarrollo profesional y relacional: La formacion es la base para el
crecimiento profesional y, las relaciones en el lugar de trabajo, ya sea con los
superiores o los comparieros, han de ser satisfactorias para generar bienestar laboral.
Factores de compensacion psicolégica: El orgullo de pertenencia a una empresa lider
o diferenciada en su sector, la autonomia en el desempefio, el sentimiento de utilidad
y el reconocimiento en el trabajo.

Factores conciliacion familiar y personal: Tanto los aspectos econdmicos como los
domésticos desde planes de pensidn, a servicios accesibles para los empleados,
atraen cierto grado de comodidad y tranquilidad en la vida personal.

Factores de retribucion variable y fija: La participacion activa en los resultados de
la empresa, tanto en forma de retribucidn accionarial como en pago por objetivos,
constituyen lazos y mejoran la satisfaccion.

Factores de valor afadido: los retos presentados: la localizacion geogréfica de la
empresa, las metas alineadas con los objetivos de la organizacion (coherencia) y el
bajo nivel de burocracia interna, suponen puntos extras del empleado hacia la
empresa.

Barragan Codina, Castillo Villarreal y Guerra Rodriguez, (2009) afirman como

variante, a los tradicionales instrumentos mencionados por Chiavenato, los beneficios

del reconocimiento que realiza la empresa al referirse a la de flexibilidad en el &ambito

laboral, y la relacion del hombre y su trabajo. Especificamente, se refiere a la

posibilidad del trabajador de acceder a un puesto que le otorgue igualdad de

posibilidades de acceso que las a las distintas configuraciones familiares y les permita

a los trabajadores cumplir asuntos personales.

El esfuerzo consiste en la actitud de la compafiia al reconocer en el desempefio

individual de los trabajadores una variable determinante para su retencion y atraccion.
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El efecto intangible que tiene el reconocimiento del esfuerzo permite incrementar los
niveles de satisfaccion y retencion, asi como mejorar la rentabilidad y productividad de
una organizacion en todos sus niveles. (Barragan Codina, Castillo Villarreal y Guerra
Rodriguez, 2009).

Poseer trabajadores que se encuentren motivados por el reconocimiento y que
ello permita una mejor relacién laboral, es una busqueda que toda empresa debiera
realizar por su contribucion con los buenos resultados para la compafiia. Las
organizaciones que gestionan de manera correcta el capital intelectual son aquellas que
no sélo poseen buenas politicas remunerativas, de planes sociales, de calidad de vida 'y
cultivan la relacion interpersonal entre pares, sino que buscan identificar las
necesidades de sus integrantes y son conscientes de sus preocupaciones.

El reconocimiento al empleado es una herramienta de gestion organizacional,
que refuerza la relacién con sus colaboradores. Es posible reconocer tanto de forma
individual, en equipo o a nivel organizacional y es posible hacerlo de dos modalidades:
informal o formal.

El reconocimiento informal, es segun Barragdn Codina, Castillo Villarreal y
Guerra Rodriguez (2009), una manera simple, inmediata, inesperada y espontanea de
reforzar el comportamiento del empleado con un bajo costo para la organizacion.

El reconocimiento formal, consiste segun los autores en la construccion de una
cultura del reconocimiento y el analisis de sus efectos en la compafiia.

La eleccién de una sola via de reconocimiento dentro de la empresa no
necesariamente, es un buen camino para las organizaciones que buscan valorar la
capacidad intelectual de su personal, debido a que cada individuo percibe de manera

subjetiva las acciones, y si bien para algunos puede resultar efectivo el reconocimiento
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informal, para otros lo serd el formal. (Barragdn Codina, Castillo Villarreal y Guerra
Rodriguez 2009)

Finalmente, los autores consideran que todo ser humano necesita ser apreciado
y reconocido, por lo tanto, recomiendan la utilizacion combinada de reconocimientos
formales e informales, alineando objetivos personales y organizacionales. De esta
manera, es posible contribuir en la reduccion de los costos laborales como el ausentismo
y la baja productividad, e incrementar el compromiso del personal para pasar a ser una
solida ventaja competitiva en un entorno cambiante y demandante. (Barragan Codina,

Castillo Villarreal y Guerra Rodriguez 2009)
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Capitulo I111: Marco Metodolégico

Tipo de Investigacion y Disefio Metodologico

De acuerdo a la clasificacion establecida por Hernandez Sampieri et al. (2003),
la presente investigacion, por su enfoque es cuantitativa, con disefio descriptiva,
transversal y no experimental.

El enfoque cuantitativo permite probar la hipdtesis planteada por el
investigador, mediante la recoleccion de datos, fundamentado en la medicion numérica,
a través de procedimientos estandarizados y aceptados por la comunidad cientifica. Con
la finalidad de establecer patrones de comportamientos y probar teorias se implementa
un andlisis estadistico. (Hernandez Sampieri et al., 2010)

La metodologia descriptiva, se caracteriza por que a través de ella es posible,
“...especificar propiedades, caracteristicas y rasgos importantes de cualquier fenOmeno
que se analice (...) para mostrar con precision los angulos o dimensiones de un
fendmeno, suceso, comunidad, contexto o situacion” (Sampieri et al., 2010, p. 80). Los
estudios descriptivos buscan especificar propiedades, caracteristicas y perfiles
trascendentales, ya sea de personas, grupos, comunidades o cualquier otro fendmeno
que pueda ser sometido a analisis (Danhke, 1989).

En el disefio transversal, los datos se recopilan en un momento Unico con la
finalidad de describir las variables y luego poder efectuar una interrelacion entre ellas.
(Hernandez Sampieri et al., 2010)

La clasificaciéon no experimental, se debe a su propdsito de no realizar
variaciones intencionales sobre las variables a analizar, es decir, se observan en su

ambiente original. Estudios con esta tipificacion permiten, evaluar o recolectar datos
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sobre diversos aspectos, dimensiones o componentes del fendmeno a investigar.

(Hernandez Sampieri et al., 2010)

Poblacién y muestra

Para determinar la poblacién de empresas familiares de la ciudad de Villa Maria,
se llevd a cabo una reunién con el Director Ejecutivo de la camara de empresarios
AERCA (Asociacion de Empresarios Regién Centro Argentino), con la finalidad de
obtener informacion respecto a la poblacion total de empresas familiares radicadas en
la ciudad de Villa Maria, quien facilité una base de datos constituida por 261 empresas
registradas en la localidad mencionada.

Para la presente investigacion, la muestra final obtenida ha sido de 75

compaiiias familiares.

Técnicas de investigacion
La investigacion requirié en primera instancia efectuar una revision y analisis
de bibliografia en libros, periddicos, revistas y documentos electronicos relacionados
con el argumento de estudio, es decir, la informacion obtenida ha surgido de fuentes
primarias y secundarias. La utilizacidn de las técnicas mencionadas, se fundamenta en
obtener informacion actualizada, por otro lado, contar con teorias de autores ilustres

necesarias para abordar la tematica de la investigacion.

Instrumento de recoleccion de datos
El instrumento desarrollado se fundamento en tres (3) investigaciones, una de
ellas realizada por Jan M. P de Kok en el afio 2006: “Professional HRM Practices in
Family Owned-Managed Enterprises”. En dicha oportunidad alfa de Cronbach supero
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0.60, con lo cual la confiabilidad del instrumento ha sido calificada aceptable, otro
estudio considerado fue el realizado por Claudia Silvia Manco Cuya en el afio 2016:
“Reclutamiento y Seleccion del personal y el desempeiio laboral en el Departamento de
Patologia Clinica y Anatomia Patologica”, arrojando dicha investigacién un indice de
alfa de Cronbach superior a 0.75, determinando la confiabilidad del mismo. Finalmente,
se extrajeron estrategias utilizadas por Diego René Gonzales Miranda, en la
investigacion “Estrategias de retencion de personal. Una reflexion sobre su efectividad
y alcances”.

El instrumento empleado en esta investigacion fue una encuesta, constituida por
35 preguntas cerradas, con respuestas de opcion multiple, para que el encuestado logre
comprender las diferentes preguntas y responder con facilidad.

La finalidad de dicho instrumento consiste en indagar respecto a la
implementacion de Practicas Profesionales de Recursos Humanos en los de procesos
de Reclutamiento, Atraccion y Retencion del Talento Humano. La misma fue remitida
a la poblacion de 261 empresas familiares, a traves del aplicativo Google Forms.

Es importante destacar que la confiablidad de los datos se midi6 a través del

Coeficiente Alfa de Cronbach.

Célculo Alfa de Cronbach
El primer paso para la presentacion de la informacion consiste en el calculo
estadistico del Coeficiente Alfa de Cronbach el cual permite determinar la fiabilidad de

una escala de medida, para lo cual se utilizé la siguiente formula;

a=—"70I\1-

K Y. 52
K—1 S2
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El componente K representa el nimero de items de la encuesta, S? la varianza
individual para cada pregunta esquematizada y S7 la varianza total de la encuesta.
Respecto al valor esperado para que el estadistico garantice la confiabilidad y
consistencia del instrumento es importante resaltar que, si el mismo comprende el
intervalo entre 0 y 0,2 la confiabilidad es considerada muy baja, entre 0,2 y 0,4 baja,
entre 0,4 y 0,6 moderada, en tanto que entre 0,6 y 0,8 es buena, para considerar alta la
confiabilidad del mismo, el intervalo debe estar comprendido por valores entre 0,8 y 1.

El célculo del coeficiente ha sido realizado a través del aplicativo Microsoft
Excel, resultando 0,846. Por lo tanto, es posible afirmar que el instrumento desarrollado
para la presente investigacion consiste en una herramienta altamente confiable. A
continuacion, se presenta la tabla resumen de los valores utilizados para el calculo y en
el apartado Anexos.

Tabla 2: Céalculo de Alfa de Cronbach

K 75
K-1 74
Vi 53.12284444
Vi 321.5406222
Alfa de Cronbach 0.846067421

Fuente: Elaboracion Propia en base al resultado de la Encuesta
Una vez determinada la confiabilidad de los resultados, se procede a la
presentacion del analisis de datos obtenidos luego de aplicada la encuesta a los

diferentes sujetos intervinientes en la investigacion.
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Capitulo 1V: Resultados

Con la finalidad de investigar si las empresas familiares radicadas en la ciudad
de Villa Maria aplican précticas de Gestion de Recursos Humanos en los procesos de
Reclutamiento, Atraccion y Retencidn del Talento Humano e identificar el nivel de
profesionalidad en dichos procesos, se aplicd la encuesta desarrollada.

Una vez compilados los datos, fueron procesados mediante un anélisis
descriptivo a través del aplicativo Microsoft Excel correspondiente a la suite ofimatica
Microsoft Office, disponible como software basico para el procesamiento de encuestas

realizadas.
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Resultados del Proceso de Investigacion
Para el analisis de los resultados el investigador procedio6 a tabular los datos
recabados mediante preguntas dicotomicas, de maltiple opcion y tipo Likert,

aplicando una escala con seis niveles de respuesta posible.

Caracterizacion de la Muestra

Gréfico 1: Rubro de las Empresas

m Agropecuario

= Comercio

= Construccion
Industrial

m Otro

u Servicios

Fuente: Elaboracion Propia
El total de empresas que ha participado voluntariamente en la investigacion
asciende a 75 empresas familiares radicadas en la ciudad de Villa Maria, de las cuales
el 28% corresponde al rubro Comercial, 23% al Industrial, 16% al sector Agropecuario,
13% al de Servicios, 7% al de Construccién y otro 13% se ha categorizado en otros

rubros.
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Gréfico 2: Tamafio de la Empresa

= 1 a 15integrantes

= 16 a 30 integrantes
‘ = 31 a 45 integrantes
46 a 60 integrantes

® 61 a 75 integrantes

= 76 0 mas integrantes

Fuente: Elaboracién Propia
En relacion al tamafio de las empresas se puede afirmar que, el 64% han sido
organizaciones cuya némina no supera los 45 trabajadores, el 17% manifestd contar
con un plantel entre 46 y 75 integrantes y el 19% de las compafiias restantes han

declarado contar con plantillas superiores a 76 trabajadores.
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Grafico 3: Antigliedad de las Empresas

3%

= Entre Oy 5 afios

= Entre 6y 10 afos

= Entre 11y 15 afios
Entre 16 y 20 afos

® Entre 21y 25 afos

= Mas de 26 afos

Fuente: Elaboracién Propia

Otro aspecto considerado ha sido la antigliedad de las empresas, destacando que

el 63% de las compafiias cuentan con mas de 20 afios de trayectoria, el 20% oscila entre

los 11 y 20 afios, finalmente s6lo un 18% han sido organizaciones cuya antigiiedad no

supera los 10 afos.
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Proceso de Reclutamiento

Grafico 4: Proceso de Reclutamiento

Proceso de Reclutamiento para puestos
vacantes

® No

| Si
Proceso de Reclutamiento para nuevas
vacantes

0 10 20 30 40 50
Empresas
Fuente: Elaboracion Propia

El relevamiento arrojo que, al momento de cubrir puestos vacantes, de las 75
empresas indagadas, 41 de ellas manifestaron implementar un Proceso de
Reclutamiento, representando el 55% de la muestra. En contra parte, las 34 firmas
restantes reconocieron no contar con un Proceso de Reclutamiento para ello.

Ante la necesidad de cubrir nuevos puestos vacantes, el 49% de las empresas
(37 compaiiias) confirmaron realizar un Proceso de Reclutamiento. EI 51% restante,
conformado por 38 empresas familiares negaron contar con dicho proceso.

De acuerdo a los resultados obtenidos de la muestra, se observa que un gran
porcentaje de las compafiias relevadas no reconocen implementar algin Proceso de
Reclutamiento, sea éste formal o informal, por lo tanto, es posible afirmar el escaso
grado de profesionalizacion presente en las empresas al momento de cubrir sus

vacantes.
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Gréfico 5: Responsables del Proceso de Reclutamiento

= Administrativo

= Contador

= Directivo/s
Dpto. de RR.HH

= Gerente

= Otro/s

Fuente: Elaboracion Propia

El 49% de los participantes manifesté que la responsabilidad del proceso de
reclutamiento recae sobre los puestos de mayor jerarquia (correspondiendo el 36% a
miembros del Directorio y el 13% a Gerentes). El 16% de la muestra ha reconocido
como responsable de dicho proceso al Dpto. de RR. HH, el 13% al personal
administrativo, mientras que el 12% ha sefialado al Contador de la firma como el
responsable y el 9% restante ha considerado optar por la opcion Otros, ya que, no
reconoce a los cargos nombrados con anterioridad como responsables del Proceso de
Reclutamiento.

Al concentrar la responsabilidad del reclutamiento en los altos mandos de la
organizacion, o bien en personal, ya sea, interno o externo a la compafiia que carece de
idoneidad para llevar adelante el proceso de reclutar a los mejores candidatos, tal como
lo reflejan los datos obtenidos, las empresas familiares de la muestra no poseen asesoria
especializada que les permitan obtener resultados eficientes, capaces de satisfacer las

necesidades de la firma.
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La no designacion de responsables idoneos, se debe a que en general las
compaiiias de este tipo cuentan con estructuras familiares rigidas, en las cuales no es
habitual la division de roles y la capacidad de delegar tareas y responsabilidades, ya

que, los vinculos familiares priman sobre los criterios profesionales.
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Grafico 6: Planificacion del Proceso de Reclutamiento

25
27%
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15 19%
179
Cantidad de 7 16%
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0
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Nunca Siempre
Nivel de frecuencia
Fuente: Elaboracion Propia

El anélisis correspondiente a la planificacion del Proceso de Reclutamiento
arroja que, del total de la muestra 13 empresas familiares (representando el 17% de la
muestra) manifestaron que nunca planifican el proceso, en contra parte, ninguna de las
compafiias que participaron aseguro planificarlo siempre. El 48% de las compafiias
relevadas declaro realizar dicha planificacion esporadicamente, mientras que el 35%
restante reconocio realizarlo con alguna frecuencia.

Es posible concluir que la gran mayoria de las empresas relevadas llevan
adelante su administracion del Capital Humano sin prever con antelacién futuras
necesidades de personal, pudiendo desencadenar conflictos que afecten el normal

desenvolvimiento de la empresa.
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Grafico 7: Plazos del Proceso de Reclutamiento
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Fuente: Elaboracion Propia

En lo que respecta al plazo para realizar el Proceso de Reclutamiento, 42
empresas familiares (representando el 56% de la muestra) afirmaron realizar el proceso
en el plazo menor a un mes, 31 compafiias (41%) han considerado que el plazo oscila
entre uno y tres meses, solo el 3% de la muestra afirmo realizar el proceso entre cuatro
y seis meses, en tanto que ninguna firma ha sefialado realizar dicho proceso en un plazo
mayor a seis meses.

Continuando la misma linea de analisis, las empresas familiares de la muestra
no planifican el proceso de reclutamiento, en el grafico que antecede es posible observar
que, mas del 95% de la muestra realiza el proceso de reclutamiento en un plazo menor
a 3 meses cuando requiere hacer efectiva e inmediata la incorporacién de nuevos
integrantes a su plantilla laboral. Por ello, puede afirmarse que las empresas de esta
tipologia suelen contratar personal de forma improvisada pudiendo arribar a una mala

contratacion.
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Gréfico 8: Idoneidad vs Favoritismo
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Fuente: Elaboracion Propia

En la bldsqueda de caracterizar de manera mas exhaustiva al proceso de
reclutamiento, se procedié a indagar cudl era la postura organizacional al momento de
ocupar un puesto vacante, optando por personal idéneo o por favoritismo por
conocidos.

Puede observarse en el grafico que 45 compafiias familiares (el 60% de la
muestra) consideran al factor personal idoneo de mayor relevancia, en contra parte, las
30 organizaciones restantes tienden a valorar el favoritismo por conocidos al reclutar
personal.

De lo expuesto anteriormente, puede concluirse que las empresas familiares
frecuentemente contratan amigos y familiares, minimizando criterios imprescindibles
para lograr una correcta politica de reclutamiento como las habilidades y caracteristicas
de los candidatos, no tomando dimension el impacto que tiene para una compafiia
disponer del talento necesario. La eleccion del candidato idoneo se reflejard en la

productividad y eficacia de la organizacion.
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Gréfico 9: Importancia que la empresa le otorga al vinculo familiar/ amistad al

momento de cubrir vacantes
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Fuente: Elaboracion Propia

Del total de las empresas familiares relevadas, el 12% ha considerado otorgale
poca importancia al vinculo familiar, parentesco o amistad al momento de cubrir alguna
vacante, mientras que el 8% de la muestra le asign6 mucha importancia a dicho factor
y el 79% restante manifesto brindarle niveles de importancia intermedios.

Puede observarse que lo manifestado por las compafiias de la muestra contradice
los resultados obtenidos al indagar “Personal idoneo vs Favoritismo por conocidos”,
donde la mayoria opté por Personal 1déneo, sin embargo, le otorgan un alto nivel de
importancia a los vinculos familiares al momento de cubrir vacantes.

Dado que se trata de organizaciones en las que la propiedad e implicacion de la
familia resultan relevante, puede afirmarse que las practicas de recursos humanos tienen

una clara inclinacién hacia los miembros de la familia.
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Gréfico 10: Definicion del Perfil del Puesto
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Fuente: Elaboracion Propia

Del 100% de la muestra obtenida, es importante sefialar que sélo el 9% de las
empresas familiares relevadas nunca define las caracteristicas y especificaciones
requeridas para cubrir un puesto vacante, el 24% rara vez lo hace y el 28% a veces lo
realiza. Por su otra parte, el 39% restante afirma definir el perfil del puesto vacante con
alguna frecuencia (s6lo 3 de las 75 empresas familiares encuestadas, respondieron
definir siempre las caracteristicas y especificaciones).

Los resultados demuestran que, las empresas familiares al momento de tomar
decisiones referidas a la gestion del Capital Humano relegan a un segundo plano las
aptitudes profesionales y laborales requeridas para cubrir puestos vacantes, observando

una tendencia hacia la no definicion de los perfiles de puestos requeridos.
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Gréfico 11: Solicitud del CV
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Fuente: Elaboracion Propia

El 81% de la muestra ha reconocido requerir siempre el Curriculum Vitae,
mientras que el 14% manifesto solicitarlo con altos niveles de frecuencia y solo el 5%
lo exige habitualmente.

La solicitud del Curriculum Vitae, consiste en una practica tradicional y muy
utilizada por las organizaciones de diversos rubros, que permite brindar a las compafiias
un detalle sobre la historia laboral de los candidatos. En esta oportunidad su
presentacion, a criterio del investigador consiste en una mera formalidad, ya que, como
fue mencionado anteriormente al no planificar y contar con herramientas que permitan
visualizar las caracteristicas y especificaciones requeridas para los puestos vacantes,
usualmente las empresas familiares de la muestra priorizan vinculos de carécter

personal y emocional ante necesidades de incorporacion de personal.
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Gréfico 12: Solicitud de Referencias Laborales
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Fuente: Elaboracion Propia

Se indago a las empresas la frecuencia con la que solicitan referencias laborales
al momento de tomar la decision de la contratacion o no del potencial candidato.

El 59% de la muestra conformado por 44 empresas familiares, manifesto
solicitar siempre referencias laborales durante el proceso de reclutamiento, el 35% ha
informado realizar dicha actividad con altos niveles de frecuencia, en tanto que el 5%
opta por realizarlo esporadicamente y solo 1% restante declaro no realizarlo en ninguna
oportunidad.

La gran mayoria de las compafiias de la muestra han manifestado “Siempre”
solicitar referencias laborales de anteriores trabajos, no obstante, al igual que en el caso
de la solicitud del Curriculum Vitae, se observa que generalmente las compafiias
realizan sus incorporaciones priorizando a personas conocidas, pudiendo aseverar que
la solicitud de referencias laborales constituye una préactica cuya incidencia no resulta

significativa al momento de decidir sobre la incorporacion del personal.
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Grafico 13: Solicitud de Certificado de Buena Conducta
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Fuente: Elaboracién Propia

Entre la documentacion solicitada a los candidatos para cubrir una vacante, las
organizaciones pueden considerar la posibilidad de solicitar el certificado de buena
conducta emitido por la autoridad policial pertinente.

El 41% de la muestra afirma nunca solicitar el certificado de buena conducta, el
35% manifesto solicitarlo esporadicamente, mientras que el 13% lo solicita usualmente
y sélo el 11% afirma solicitarlo siempre durante el proceso de reclutamiento.

En relacion a la documentacion solicitada al momento de reclutar personal, en
las empresas familiares de la muestra puede observarse que, aproximadamente el
mismo namero de empresas que solicita el Curriculum Vitae, es el que requiere
referencias laborales, no ocurriendo lo mismo en lo que concierne a la solicitud del
certificado de buena conducta.

Si bien, los documentos mencionados anteriormente no son determinantes para
la contratacion de personal, resultan de gran utilidad solicitarlos, ya que, de ésta manera
se obtiene informacidn precisa sobre el perfil, caracteristica y especificaciones para
ocupar una vacante, como asi también se tiene una opinion sobre el desempefio del
candidato en el plano laboral, a su vez, se obtiene informacion respecto a la existencia

0 no de antecedentes penales y/o contravencionales de o los aspirantes.
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Gréafico 14: Canales de Reclutamiento
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Fuente: Elaboracion Propia
En la encuesta realizada a los representantes de distintas empresas familiares de
la ciudad de Villa Maria, se investigd respecto a los canales de reclutamiento de los
cuales se valen las organizaciones para reclutar nuevos talentos.
El analisis comienza por conocer en qué medida las compafiias acuden a
la utilizacion de Internet, resultando que el 41% nunca recurren al mismo y solo el 5%
lo utiliza siempre, mientras que el 21% de la muestra manifesté una frecuencia
moderada-alta en su implementacion, en tanto el 32% restante lo utiliza
ocasionalmente.
Del gréafico expuesto anteriormente, puede observarse que el 56% de las

empresas familiares afirmé nunca utilizar como canal de reclutamiento las bolsas de
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trabajo, el 20% declar6 su implementacidn esporéddicamente, otro 20% considero su uso
con frecuencia moderada-alta y s6lo el 4% respondié siempre utilizarlo.

La investigacion efectuada respecto a la utilizacion de los avisos clasificados
durante el proceso de reclutamiento, arrojo que el 27% de la muestra contesté nunca
utilizarlos, el 51% manifestd recurrir a su implementacion con una frecuencia
moderada, el 17% respondi¢ utilizarlos con alta frecuencia y s6lo el 5% declar6 siempre
valerse de éste.

Respecto al uso de consultoras especializadas, se observo que, el 40% de las
empresas familiares de Villa Maria, nunca recurre a servicios profesionales, en tanto,
el 36% lo utiliza con una frecuencia cuya tendencia es baja-moderada, el 21% con una
frecuencia moderada-alta, sélo el 3% de la muestra manifestd buscar asesoramiento
profesional siempre.

La indagacion sobre la frecuencia en la utilizacion de las Instituciones
educativas como canal de reclutamiento, arrojo que, el 56% de la muestra nunca recurre
al mismo, el 28% considera utilizarlo con poca frecuencia, mientras que el 14%
manifesto recurrir asiduamente y apenas el 1% reconocid siempre acudir a las mismas.

En conclusion, las empresas familiares de la ciudad de Villa Maria utilizan
esporadicamente canales de reclutamiento para hacer frente a las necesidades de
incorporar personal o cubrir puestos vacantes, recurriendo principalmente a los avisos
clasificados e internet y en menor medida apelan a consultoras especializadas, bolsas

de empleo e instituciones educativas.

61

UNIVERSIDAD

SIGLO FJ

La educacion evol luciona



Gréfico 15: Formacién Académica
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Fuente: Elaboracion Propia

En lo que respecta a la formacion académica requerida por las organizaciones
familiares de la ciudad de Villa Maria durante el proceso de reclutamiento, tal como se
aprecia en el grafico, los resultados de la muestra arrojaron que, el 51% declard
otorgarle bajo nivel de importancia, por su otra parte, el 49% restante optd por
considerarlo relevante.

Incorporar estudiantes o recién egresados a una compafiia le proporciona un
costo relativamente bajo, ademas muchas empresas consideran que no es necesario
contar con mano de obra calificada para una correcta gestion de la organizacion. Estos
son los principales motivos por los cuales las empresas familiares otorgan menor nivel

de importancia a la formacion académica.
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Grafico 16: Importancia de la Edad en el Proceso de Reclutamiento
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Fuente: Elaboracion Propia
Al momento de consultar respecto a la importancia que las empresas familiares
le atribuyen a la edad de potenciales candidatos durante el proceso de reclutamiento, se
obtuvo que el 59% de la muestra ha referido brindarle altos niveles de importancia,
mientras que el 41% se inclind por una tendencia hacia bajos niveles de importancia.
La mayoria de las compafiias familiares se refirieron a la edad como un factor
determinante durante el proceso de reclutamiento, no obstante, un gran porcentaje

considerd la edad como un factor cuya incidencia resulta irrelevante en dicho proceso.
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Fuente: Elaboracion Propia

Al indagar respecto a la importancia atribuida a la experiencia laboral de los

potenciales candidatos para cubrir puestos vacantes, del total de la muestra puede

observarse que el 82% (representado por 62 empresas familiares), de los participantes

otorgaron altos niveles de importancia a este requerimiento al momento de realizar el

proceso de reclutamiento. En tanto, el 18% restante concedié menor relevancia al factor

en cuestion.

En contra posicién a lo manifestado por las empresas familiares al describir el

nivel de importancia de la edad al momento de reclutar, en lo que respecta a los

antecedentes laborales, es posible concluir que las empresas buscan candidatos cuya

experiencia sea acorde a los requisitos del puesto vacante no siendo un requisito

excluyente la edad.
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Gréfico 18: Reclutamiento Interno
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Fuente: Elaboracion Propia

Se indag06 a las empresas de la muestra sobre la frecuencia en la utilizacién del
reclutamiento interno para cubrir vacantes. Los resultados obtenidos arrojaron que el
17% de las compafiias nunca recurre a ello, el 48% manifestd utilizarlo con baja
frecuencia, mientras que el 31% revel6 realizarlo habitualmente y apenas el 4% declar6
siempre poner en practica esta estrategia.

Al no contar con asesoramiento profesional idéneo que defina caracteristicas y
especificaciones de los puestos que componen la estructura organizacional, como asi
también los elevados costos que implica realizar un proceso de seleccion externo, la
mayoria de las compafiias relevadas no visualiza en su personal potencial para ocupar

puestos vacantes, recurriendo en forma permanente al reclutamiento externo.
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Atraccién y Retencion

Realizadas las preguntas concernientes al proceso de reclutamiento, se procedio
a indagar e investigar respecto de las politicas, estrategias, técnicas y herramientas
relacionadas con la atraccion y retencion del talento humano en las empresas familiares
radicadas en la ciudad de Villa Maria.

Grafico 19: Estudios comparativos sobre politicas salariales y prestaciones

complementarias

No

Fuente: Elaboracion Propia

Con el objetivo de indagar respecto a las politicas salariales y prestaciones para
los trabajadores llevadas a cabo por las empresas familiares del mismo rubro y region,
se investigd sobre la realizacion de estudios comparativos entre compafiias. Del
procesamiento y andlisis de datos surgido que el 43% aseverd no recurrir a esta
estrategia, mientras que el 57% de la muestra afirmo utilizarla.

Los resultados exponen que, aunque la mayoria del tejido empresarial de la
ciudad de Villa Maria tiene conocimiento sobre politicas salariales y prestaciones
complementarias implementadas por otras compafilas de la region, resulta
considerablemente significativo el porcentaje de empresas que manifestd desconocer

las estrategias llevadas a cabo por otras firmas.

66

UNIVERSIDAD

SIGLO B3

La educacion evoluciona



Gréfico 20: Posibilidades de Ascenso del Personal no familiar
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Fuente: Elaboracion Propia

En esta oportunidad, se investigo sobre la posibilidad que tienen los integrantes
no familiares de ser ascendidos o promovidos.

Tal como se puede apreciar en el grafico, el 64% (representando por 48
empresas familiares) ha optado por considerar en diferentes escalas que el personal no
familiar posee bajas posibilidades de ser ascendido o promovido, mientras que el 31%
de las compariias optaron por reconocer alguna posibilidad, s6lo el 5% de la muestra (4
empresas de un total de 75 firmas indagadas) ha manifestado que el personal no familiar
posee altas posibilidades de acceder a dicho reconocimiento.

Las empresas familiares de la muestra, en su mayoria, por no contar con
asesoramiento profesional idéneo en materia de recursos humanos, no poseen la
capacidad de visualizar oportunidades de crecimiento laboral para aquellas personas

que podrian realizar una contribucion mayor a la gestion organizacional.
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Gréfico 21: Gratificaciones dinerarias y no dinerarias
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Fuente: Elaboracion Propia

El gréafico expuesto anteriormente, refleja la frecuencia con la cual las empresas
familiares implementan gratificaciones dinerarias (adicionales al salario) y no
dinerarias al personal. En lo que respecta a las primeras, se obtuvo que el 15% siempre
implementa este tipo de reconocimiento, el 34% manifestd realizarlo con alta
frecuencia, en tanto que el 46% de la muestra reconocié implementar este tipo de
estrategias esporadicamente y solo el 7% afirmé nunca efectuarla.

En lo que atafie a las gratificaciones no dinerarias, apenas el 4% de las
compafiias siempre las otorga a su personal, mientras que el 30% considero
implementarlas con alta frecuencia, el 60% manifestd conceder este beneficio
ocasionalmente y en coincidencia con las gratificaciones dinerarias el 7% afirmo nunca

implementarlas.
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Grafico 22: Formacion y Capacitacion
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Fuente: Elaboracion Propia

Respecto al nivel de importancia que las empresas familiares atribuyen a la
formacidn y capacitacion de su personal, se tabularon los datos recabados resultando
que, el 21% de la muestra, 16 empresas familiares, le atribuyeron mucha importancia,
el 35% lo considero relevante, mientras que el 38% le otorgd un bajo nivel, finalmente
el 7% (representado por 5 empresas familiares) reconocio asignarles poca importancia
a los factores mencionados.

La capacitacion y formacion de los integrantes de las organizaciones insertas en
el actual mercado competitivo constituye una estrategia muy valorada por la gran
mayoria de las organizaciones participantes de la muestra, no obstante, se aprecia un
menor porcentaje no lo considera asi, por carecer de vision estratégica y profesional

acerca de la compafiia.
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Gréfico 23: Politicas de Formacion y Capacitacion
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Fuente: elaboracion propia

En lo que respecta a la frecuencia en la implementacién de politicas de
capacitacion y formacion hacia quienes integran la compafiia, de las 75 compafias
relevadas, 13 de ellas afirmaron llevar adelante siempre las politicas mencionadas, el
39% de la muestra (representado por 29 empresas familiares) considero que la
frecuencia de implementacion es alta, mientras que el 36% declaré recurrir
esporadicamente y sélo el 8% (6 compafiias) concluyd que nunca utiliza las politicas
mencionadas como estrategias organizacionales, no identificando el valor agregado que

generan a la organizacion.
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Gréfico 24: Actividades Integradoras y Beneficios Sociales
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Fuente: Elaboracion Propia

En lo que respecta a las actividades laborales integradoras para el personal de
las empresas familiares, los datos recolectados determinaron que, el 13% de la muestra
nunca las realiza, el 49% afirm6 implementarlas ocasionalmente, sin embargo, el 33%
manifesto realizar este tipo de actividades con alta frecuencia y apenas el 5% reconocio
siempre realizarlas.

Al consultar sobre las actividades extra laborales orientadas a la integracion de
los trabajadores y sus familias, puede observarse en el grafico que el 47% de las
empresas encuestadas nunca realiza dicha actividad, el 37% reconocié implementarlas
en ocasiones, el 16% opto6 por realizarlas frecuentemente, destacando que ninguna de
las firmas sefial6 siempre efectuar actividades de esta tipologia.

En lo que concierne a los beneficios sociales otorgados por las compafiias
familiares a sus empleados, se observd que, solo el 9% siempre brinda dichos
beneficios, el 13% declar6 nunca otorgarlos y el 78% restante reconocié otorgarlos con
alguna frecuencia.
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Gréfico 25: Flexibilidad horaria
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Fuente: Elaboracion Propia

Al consultar la flexibilidad horaria brindada por las empresas familiares al
personal, se observa que, 12 compafias afirmaron nunca acceder a cambios de los
horarios establecidos, mientras que el 50% de la muestra, representado por 37 firmas,
reconocieron ocasionalmente permitir cierta flexibilidad, el 28% de los participantes
admitié concederla usualmente y apenas 5 empresas de las 75 relevadas, significando
el 7% de la muestra asevero siempre acceder a cambios de horarios de sus empleados
cuando lo necesitaren.

En esta oportunidad, queda demostrado claramente que las compafiias

familiares de Villa Maria poseen estructuras rigidas, paternalistas y poco flexibles.
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Gréfico 26: Rotacién de Personal
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Fuente: Elaboracion Propia

Respecto a la rotacion del personal, el 3% de las compafias familiares relevadas
manifestd nunca contar con personal que emigra hacia otras organizaciones, mientras
que el 52% de los casos (representado por 39 compaiiias) la afrontan con bajo nivel de
frecuencia, el 42% de la muestra reconociod altos niveles de rotacion del personal y el
3% restante declar6 siempre sufrir el traslado de personal.

De acuerdo a los analisis realizados con anterioridad y segun lo manifestado por
las empresas familiares que participaron de la muestra, se observa la ausencia de
implementacion de estrategias formales y profesionales orientadas a retener al personal.
Al procesar los datos recabados se observan niveles de rotacion de personal alarmantes
en mas del 50% de la muestra, lo cual representa menores niveles de productividad y
rentabilidad organizacional, sumado a los altos costos que deben afrontar al recurrir en

gran medida al reclutamiento externo.
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Gréfico 27: Clima Laboral
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Fuente: Elaboracion Propia

Por dltimo, el investigador indagd respecto a la frecuencia con la cual las
empresas familiares radicadas en la ciudad de Villa Maria monitorean el clima laboral
dentro de la organizacion. Los resultados arrojaron que, el 7 % de las organizaciones
nunca realizan esta labor, mientras que el 15% de los participantes aseguré realizarla
siempre, el 78% de la muestra restante (constituido por 59 compafiias familiares) afirmé
efectuar dicha préactica usualmente.

Continuando con la linea de analisis, es posible afirmar que, un gran porcentaje
de las compafiias manifiestan monitorear el clima organizacional con alguna frecuencia,
por no contar con asesoramiento profesional especializado es su implementacion es
realizada de manera informal, por lo tanto, dicho monitoreo es llevado a cabo de manera
precaria, obsoleta y por la mera presencia de miembros de la familia propietaria en el

involucramiento de las actividades diarias de la compafiia.
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De acuerdo a los resultados expuestos anteriormente, es posible determinar los

siguientes aspectos centrales de la muestra:

Las empresas familiares de Villa Maria conocen los procesos de reclutamiento,
atraccion y retencion del personal, sin embargo, en la mayoria de los casos
relevados, dichos procesos son realizados de manera informal, prevaleciendo
intereses familiares por sobre las necesidades de la empresa. Esta caracteristica
propia de las empresas familiares afecta de manera directa a la gestién del talento
humano.

Ante la necesidad de cubrir puestos vacantes, las compafiias manifestaron asignarle
mayor importancia a la idoneidad del personal, sin embargo, reconocieron no
definir con frecuencia las caracteristicas y especificaciones requeridas para ello.
Esto conlleva a que no necesariamente el puesto vacante se cubra con el mejor
candidato, lo que puede conducir a que el mismo se desmotive al no existir
correspondencia entre los resultados esperados y el candidato elegido.

Al indagar el nivel de importancia atribuida al vinculo familiar, de parentesco o
amistad al momento de cubrir una vacante, predominaron los vinculos afectivos
por sobre los aspectos idoneos, es decir, las empresas familiares priorizaron la
incorporacion de familiares y amigos, aunque no cumplieren con los requisitos para
cubrir un puesto vacante. Esto afecta de manera directa al personal que se encuentra
en la empresa y no forma parte del circulo familiar, ya que pueden ver frustradas
sus posibilidades de crecimiento, siendo una politica que atenta a la retencion del
personal.

En lo que concierne a la responsabilidad sobre el proceso de reclutamiento, s6lo un

pequefio porcentaje de la muestra manifestd que la misma recae en el Dpto. de RR.
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HH, demostrando que las decisiones se toman desde una vision paternalista,
doméstica y poco profesional.

Respecto a la planificacion del proceso de reclutamiento, ninguna de las empresas
relevadas asegurd planificarlo siempre, quedando ello demostrado al reconocer que
lo realizan en un plazo menor a un mes.

Al investigar la utilizacion de canales de reclutamiento, las generalidades de los
participantes manifestaron nunca utilizar los mismos y en ocasiones, con bajos
niveles de frecuencia. Esta situacion dificulta y limita las posibilidades de tener
acceso a grandes bases de datos y a la seleccion del mejor candidato.

La solicitud de los Curriculum Vitae como de las referencias laborales, constituyen
las principales y tradicionales herramientas utilizadas por las compafiias familiares
al momento de realizar el proceso de reclutamiento.

La formacion académica, si bien es una variable que se valora en las empresas no
resulta determinante a la hora de seleccionar un candidato, ya que, predomina el
vinculo afectivo. Esta situacion puede llevar a plantear situaciones de mala
utilizacion de recursos humanos y econémicos.

La experiencia laboral es el principal atractivo para las compafiias al momento de
reclutar personal, aunque implicara un mayor costo. No ocurriendo lo mismo con
el factor edad por no considerarlo una variable decisiva.

Las empresas no cuentan con un plan de reclutamiento interno orientado a definir
estrategias que permitan atraer y retener al personal, como asi tampoco planes de
carrera concretos que permitan desarrollar a su personal.

Las empresas familiares relevadas carecen de criterios profesionales orientados a
los trabajadores respecto de las posibilidades de promocidn, independientemente

de que tengan vinculos familiares o no. Por lo tanto, es posible afirmar que las
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decisiones al respecto se establecen en funcion de los vinculos familiares, de
amistad o parentesco por sobre los sobre los criterios profesionales y meritorios.
La investigacion arrojo que las compafias familiares en gran medida conocen las
politicas salariales y prestaciones dinerarias implantadas por la competencia, sin
embargo, no la utilizan como referencia para fijar sus salarios.

Las estrategias de retencién implementadas por las empresas familiares de la
muestra estan basadas en compensaciones dinerarias, ocasionalmente
complementadas con otras orientadas a contribuir con el bienestar del personal y
sus familias o planes de beneficios sociales dirigidos a mejorar la calidad de vida
de sus trabajadores o la de sus beneficiarios.

La capacitacion al personal es una actividad a la cual las compariias manifestaron
atribuirle altos niveles de importancia, en tanto que, la gran mayoria de las
organizaciones manifestaron implementar politicas de capacitacion y formacion
con poca frecuencia dificultando el logro de objetivos organizacionales, incidiendo

negativamente en los niveles de productividad.
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Capitulo V: Conclusién y Recomendaciones Profesionales

Conclusion

La implementacién de précticas profesionales de recursos humanos en las
empresas familiares cobra vital importancia, considerando el vinculo entre Familia-
Empresa-Propiedad. Generalmente, las compafiias con esta tipologia se encuentran
condicionadas por la alta complejidad existente entre miembros familiares, no
familiares y la organizacion.

El presente estudio, apoyado en el enfoque respecto a la importancia sobre el
Capital Humano, ha permitido analizar las caracteristicas de las empresas familiares
como agentes claves del proceso de globalizacion en la economia mundial debido a su
rol como generadoras de empleo.

El objetivo general planteado para la presente investigacion; “Determinar si las
empresas familiares de la ciudad de Villa Maria, aplican practicas de Gestion de
Recursos Humanos en los procesos de Reclutamiento, Atraccion y Retencion del
Talento Humano”, se logro satisfactoriamente, dado que a lo largo del estudio se
comprobd que las compafiias familiares de la ciudad mencionada, aplican dichas
practicas.

Resulta fundamental dar a conocer el analisis realizado, ya que, el mismo
permite obtener una vision estratégica de las practicas profesionales de recursos
humanos aplicadas. Los resultados de la investigacion, apoyan lo establecido en la
hipétesis plantada inicialmente, “Las empresas familiares de la ciudad de Villa Maria
no aplican practicas formales y profesionales de Gestion de Recursos Humanos en sus
procesos de Reclutamiento, Atraccion y Retencion del Talento Humano, generando

problematicas en su gestion integral”. Lo expuesto anteriormente, se fundamenta en
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que, las practicas implementadas dentro de las organizaciones con estas caracteristicas,
son realizadas de manera informal, precaria y obsoleta, debido a la ausencia de asesoria
especializada.

Siguiendo a Werther & Davis (2008), la adecuada identificacién del talento
humano convierte a la organizacién en una entidad competitiva, capaz de adaptarse a
los constantes cambios provenientes del entorno, favoreciendo al éxito de la compafiia.
Del andlisis realizado se desprende en términos generales que, uno de los principales
desafios al cual deben hacer frente las empresas familiares consiste en cubrir sus
vacantes con los mejores candidatos, al menor costo y en el menor tiempo posible.

De acuerdo a los resultados obtenidos, es correcto afirmar que, habitualmente
la gestion del Capital Humano en dichas empresas se encuentra en manos del
Directorio, Gerentes 0 miembros de la familia propietaria que, al no contar con la
formacidn iddnea, anteponen intereses individuales y/o familiares sobre necesidades de
la empresa, afectando negativamente la gestion organizacional. Es por ello que puede
afirmarse que las empresas relevadas toman decisiones con una vision paternalista y
poco profesional.

Segun Chiavenato (2011) la funcion del proceso de Reclutamiento es facilitar a
las empresas de candidatos competentes para un correcto funcionamiento. Dicho
proceso parte de las necesidades presentes y futuras de las organizaciones, por lo tanto,
una vez realizada la planeacion de recursos humanos y determinadas las necesidades de
las empresas, es de suma importancia establecer los requisitos a cumplimentar por el
personal que integrara las mismas. Un gran porcentaje de las compafiias relevadas,
desconoce en qué consiste el proceso de reclutamiento, como asi también los beneficios

de detectar y satisfacer las necesidades organizacionales.
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La adecuada identificacion de las fuentes de reclutamiento permite a las
empresas atraer a los candidatos idoneos, con la finalidad de favorecer su crecimiento
y fortalecimiento (Chiavenato, 2011).

Tal como lo plantean Gomez-Mejia, L.R., Balkin, D.B. y Cardy, R.L. (2008),
las empresas que no realizan una planificacion adecuada de los procesos de recursos
humanos estan reclutando de manera anticuada, por lo que podrian no ser capaces de
cubrir sus necesidades de trabajo futuras, generando inconvenientes en lo que respecta
a la atraccion y retencion de talentos. Ello ocasiona costes financieros significativos y
efectos negativos que dificultan el normal desenvolvimiento organizacional.

A su vez, es importante sefial que los resultados obtenidos demuestran que uno
de los mayores desafios para las empresas familiares es el de tener que lidiar con sus
conflictos emocionales, habitualmente atribuyen un gran nivel de importancia al
vinculo familiar, parentesco o amistad al momento de cubrir una vacante, por lo que
muchas veces se generan puestos innecesarios.

Finalmente, puede apreciarse a lo largo de la investigacion que las empresas
familiares relevadas son rigidas, autocraticas, resistentes a los cambios, limitando tanto
posibilidades de incorporar talentos idéneos como desarrollo profesional de sus
integrantes no familiares, alejando en gran medida las posibilidades de ascenso a
puestos de mayor jerarquia por sus capacidades o conocimientos, priorizando lazos
afectivos. Ademas, puede concluirse que las mismas son poco flexibles, carentes de una
vision estratégica que le permita hacer frente a los constantes desafios del entorno en el
cual se encuentran inmersas.

Lo expuesto anteriormente, permite arribar a la siguiente conclusion, para que
las empresas con esta tipologia sobrevivan en el contexto actual, es necesario que se
fortalezcan y desarrollen ventajas competitivas. Aspectos correspondientes a una
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correcta gestion del Capital Humano, son esenciales para que la empresa pueda
desarrollarse y asi contribuir al crecimiento y fortalecimiento de la economia local.

La importancia de profesionalizar los procesos de reclutamiento, atraccién y
retencion del talento humano, radica en poder aprovechar las distintas capacidades y
potencialidades de la fuerza laboral que integra la empresa, debido a que las personas

constituyen el principal generador de ventajas competitivas de las compafiias.

Recomendaciones profesionales

La participacion activa del talento humano en la actualidad es de suma
importancia, ya que de éste depende la evolucién y competitividad de una empresa, por
lo que resulta imprescindible la optimizacion de su gestion.

Para el fortalecimiento y desarrollo de ventajas competitivas, resulta necesario
que las compafiias gestionen adecuadamente su Capital Humano con la finalidad de
contribuir a su mejoramiento continuo, lo cual, permitird hacerlas mas eficaces y
eficientes.

El objetivo de las propuestas consiste en, vincular a las empresas con el mejor
talento, minimizando costos y tiempos, mediante procesos de recursos humanos
centrados en los potenciales candidatos. De esta manera, se busca brindar a las empresas
las herramientas adecuadas que les permitan atraer, enamorar y contratar los candidatos
mas idoneos.

En la actualidad, las personas antes de inscribirse a las ofertas de empleo,
investigan sobre las compafiias; con la finalidad de conocer su cultura, valores y
opiniones de quienes la integran, esto constituye un desafio para todas las empresas, ya

que, la imagen e identidad corporativa que exprese sera esencial para la decision del
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candidato por una u otra organizacion; resulta oportuno destacar que un buen salario ya
no es suficiente para atraer y retener a los mejores profesionales.

Hoy por hoy, el poder estd centrado en quienes buscan empleo, las personas
tienen poder de eleccién y control. Los candidatos investigan a las organizaciones que
les interesan sin necesidad de concretar una entrevista con un reclutador, y toman sus
decisiones basdndose en datos e informacion de las empresas indagando en Internet.

Con la finalidad de fortalecer los procesos de reclutamiento, atraccion y
retencion del mejor talento, es necesario proveer a las empresas de técnicas
profesionales de Gestion de Recursos Humanos que permitan atraer, contratar y retener
personas que aporten valor agregado a la compafiia. A continuacion, se establecen las
siguientes recomendaciones:

Adoptar un proceso formal para la identificacion del talento humano.

Planificar futuras necesidades de personal.

Disefar estrategias que fomenten de manera constante y continua la creatividad,
aprendizaje e innovacion, como asi también, politicas enfocadas al bienestar y
desarrollo del trabajador.

Disefar planes de formacion para todo el personal.

Potenciar y mejorar las relaciones interpersonales dentro de las empresas.

Disefiar e implementar planes de carrera y estrategias de compensacion dinerarias y
no dinerarias

Desarrollar estrategias que contribuyan al bienestar familiar de los trabajadores
Disefiar e implementar estrategias de retencidn del talento humano, para disminuir los
niveles de rotacion.

Solicitar asesoria especializada en la materia.
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En bisqueda de dar una solucion a la problematica actual de las empresas
familiares y extensible a todas las compafiias, se propone introducir a las mismas la
metodologia Inbound Recruiting también conocida como Reclutamiento de Atraccion,
siendo su objetivo centrarse en el candidato idoneo. Para ello, no solo el aspirante debe
revelar su talento, sino que la empresa también debe demostrar sus fortalezas con la
finalidad de atraer a su trabajador ideal.

Una de las principales caracteristicas de esta metodologia es que combina
acciones propias del Marketing con estrategias de reclutamiento, considerando a los
candidatos como clientes, es decir, se pretende atraer a los candidatos de mayor talento
y potencial. Una vez implementada dicha técnica, permitira a las compafiias contar con
postulantes cualificados de manera continuay, a éstos, brindarles la posibilidad de optar
por un empleo que se adapte a sus intereses y por el que se sientan atraidos.

Para hacer efectiva la implementacion de la metodologia Inbound Recruiting,
las compafiias deben previamente realizar acciones que propicien su puesta en practica.

En primer lugar, es necesario conocer y definir la cultura empresarial, precisar
la forma de actuar, de sentir y pensar que comparten quienes integran la empresa. Es
fundamental crear contenido que aporte valor a las personas que se desempefian en la
organizacion y a aquellas que se desea atraer.

En segundo lugar, corresponde desarrollar una estrategia de Employer
Branding, la cual consiste en crear una marca empleadora que resulte atractiva para que
el mejor talento desee trabajar en la organizacion. Las etapas que deben cumplimentarse
para desarrollar la estrategia del Employer Branding son las siguientes:

1. Evaluar la imagen actual de la compafiia

2. Relacionar los objetivos de la compafiia y del talento

83

UNIVERSIDAD

SIGLO FJ

La educacion evol luciona



Definir el Employer Value Proposition (EVP), es decir, beneficios y
gratificaciones que distinguen a la compafiia frente a sus competidores.
Coordinar esfuerzos con todos los integrantes de la empresa

Diseniar estrategias

Otorgar visibilidad al EVP

Medir el éxito de la estrategia desarrollada

Realizar ajustes, en caso de ser necesario

En tercer lugar, se creard el Candidate Persona, el cual consiste en una

representacion ficticia e imaginaria del candidato ideal para la empresa. Su definicion

resulta de suma, ya que, de esta manera es posible contar con perfiles que maximicen

de manera exponencial las probabilidades de atraer al mejor talento, capaz de adaptarse

optimamente a las necesidades especificas de la empresa.

Para la confeccion del Candidate Persona son necesarios los siguientes

requisitos:

1.

Investigar y buscar informacion. EIl perfil debe estar basado en datos reales,
practicos y exento de suposiciones o intuiciones.

Buscar tendencias. Identificar cualidades del candidato ideal.

Crear el perfil. Descripcion de caracteristicas requeridas para integrar la

compaiiia.

Dentro del proceso Inbound Recruiting, es posible destacar cuatro fases: Atraer,

Convertir, Contratar y Enamorar, por las que pasara el candidato desde que es

desconocido por la empresa hasta que finalmente se convierte en integrante de la

compaiiia.
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1- Atraer: la empresa debe desarrollar acciones y estrategias para llamar la
atencion de los candidatos ideales. En términos sintéticos poner en practica
la estrategia de Employer Branding mencionada anteriormente. Esto implica
mostrar la cultura organizacional para cautivar a los candidatos adecuados.

2- Convertir: a las personas que fueron atraidas, en potenciales candidatos, con
nombre, apellido e informacion valiosa para la compafiia y los puestos
vacantes. Aqui el objetivo es convencerlos para que trabajen en la empresa.

3- Contratar: debe ser realizada con rapidez para no perder un buen candidato,
en esta fase resulta fundamental la comunicacion.

4- Enamorar: a los candidatos para que se conviertan en promotores de la

empresa, sus productos y servicios, como asi también de su identidad.

La metodologia propuesta, es una tecnica que las compafias estan
implementando cada vez con mayor frecuencia, ya que, es la nueva tendencia de
reclutamiento. Las empresas insertas en el actual mercado competitivo, ya no esperan
la llegada del candidato ideal, las mismas van en la busqueda de él con el objetivo de
atraerlo.

El Inbound Recruiting ha significado un gran avance en materia de Recursos
Humanos desde su aparicion en el tejido empresarial, contribuyendo a la construccion
de relaciones de confianza y sinergias positivas entre las empresas y sus potenciales
candidatos, permitiendo alcanzar niveles Optimos de productividad en aquellas
compafiias que decidan implementar estrategias orientadas al involucramiento de las

personas con su trabajo y que sean adecuadamente recompensadas.
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Anexo |I: Tabla

Anexos

Resumen del Estudio de Concepto de Empresa Familiar

Dimensiones

Autores

Definiciones unidimensionales

Centradas en la propiedad

-Barnes y Hershon (1976), Lansberg y otros (1988), Donckels
y Frohlich (1991), Davis y Harveston (1998), Littunen y
Hyrsky (2000)

Centradas en la direccion

-Barry (1975), Davis y Tagiuri (1985), Dreux (1990), Filbeck
y Lee (2000)

Centradas en la implicacion de
la familia

-Beckhard y Dyer (1983), Davis (1983), Handler (1990), Chua
y otros (1999), Steier (2001), Astrachan y otros (2002),
Chrisman y otros (2003), Dyer (2003)

Centradas en la existencia de un
relevo generacional

-Donnelley (1964), Churchill y Hatten (1987), Sharma y otros
(1997), Tany Fock (2001)

Definiciones multidimensionales

Centradas en la propiedad y la
direccion

-Rosenblatt y otros (1985), Dyer (1986), Pratt y Davis (1986),
Stern (1986), Leach y otros (1990), Lyman (1991), Gallo y
Sveen (1991), Holland y Oliver (1992), Welsch (1993),
Lansberg y Astrachan (1994), Carsrud (1994), Covin (1994),
Fiegener y otros (1994), Lank y otros (1994), Corbetta
(1995),Ginebra (1997), Stavrou y Swiercz (1998), Westhead y
Cowling (1998), Donckels y Lambrecht (1999), Kelly y otros
(2000), Klein (2000), Shepherd yZacharakis (2000), Tsang
(2001, 2002)

Centradas en la propiedad,
direccion y un tercero adicional

-Ward (1987), Handler (1989), Lea (1993), Astrachan y
Kolenko (1994), Litz (1995, 1997), Shanker y Astrachan
(1996), Westhead y otros (1996), Amat (1998), Cabrera y
Garcia (1999), Hall y otros (2001), Cadieux y otros (2002),
Simon y Hitt (2003)

Definicidn propuesta

“Una empresa familiar es aquélla en la que los miembros de una misma familia tienen una
participacion suficiente en el capital para dominar las decisiones propias del 6rgano de
representacion de propietarios, tenga éste caracter formal o legal o por el contrario sea de
naturaleza informal, y en la que ademas, existe el deseo o la voluntad de continuidad del negocio
en manos de la siguiente generacion familiar”

Fuente: (Vallejo Martos M. C., 2005)

UNIVERSIDAD

93




Anexo Il: Formulario de Encuesta

Instrumento desarrollado:

RECLUTAMIENTO, ATRACCION Y RETENCION DEL TALENTO
HUMANO EN EMPRESAS FAMILIARES DE VILLA MARIA.

El presente cuestionario forma parte de un trabajo de investigacion que esta siendo
realizado en la Universidad Siglo 21, correspondiente al Trabajo Final de Grado en
la carrera de Licenciatura en Gestion de Recursos Humanos, cuyo objetivo es:
determinar si las empresas familiares de la ciudad de Villa Maria, aplican practicas
de Gestion de Recursos Humanos en los procesos de Reclutamiento, Atraccion y
Retencién del talento humano.

Su participacion voluntaria resulta sumamente importante para esta investigacion,
los datos recabados seran andnimos, de caracter estrictamente confidencial y de uso

exclusivamente académico.

Datos de la empresa
1. Indique la cantidad de personas que integran actualmente la empresa.
1 a 15 integrantes
16 a 30 integrantes
31 a 45 integrantes
46 a 60 integrantes
61 a 75 integrantes
76 0 mas integrantes
2. Indique la antigtiedad de la empresa.
Entre 0 y 5 afos
Entre 6 y 10 afios
Entre 11y 15 afos
Entre 16 y 20 afos
Entre 21y 25 afios
Mas de 26 afos
3. Indique el rubro o actividad principal que desarrolla la empresa.
Agropecuario
Comercio
Construccion
Industrial
Servicios
Otro
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Reclutamiento
1. En la empresa, existe un proceso de reclutamiento que se aplique a los
puestos vacantes
Si
No
2. Indique la persona responsable del proceso de reclutamiento
Directivo/s
Gerente
Contador
Dpto. de RR. HH
Administrativo
Otro/s
3. En la empresa, existe un proceso de reclutamiento formal que se aplique
para las nuevas vacantes
Si
No
4. Al momento de realizar el reclutamiento. Indique la importancia que la
empresa le otorga a los factores ""Personal idéneo™ y ""Favoritismo por
conocidos™

Favoritismo por|

Personal idoneo :
conocidos

5. Indique con qué frecuencia se planifica el proceso de reclutamiento.
1 2 3 4 5 6

Nunca Siempre

6. Cuando la organizacion detecta o genera una vacante, cuél es el plazo
establecido para realizar el proceso de reclutamiento:
Menor a un mes
Entre uno y tres meses
Entre cuatro y seis meses
Mas de seis meses

7. Indique con qué frecuencia define las caracteristicas y especificaciones
requeridas para el o los puestos vacantes.

1 2 3 4 3 6

Nunca Siempre
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10.

11.

12.

13.

14.

Indique con qué frecuencia utiliza Internet para realizar busquedas de
personal.

Nunca Siempre

Indique con qué frecuencia recurre a bolsas de empleo cuando realiza
bldsquedas de personal.

1 2 3 4 3] 6
MNunca Siempre

Indique con qué frecuencia realiza anuncios en avisos clasificados cuando
realiza basquedas de personal.

1 2 3 4 3] 6

MNunca Siempre

Indique con qué frecuencia recurre a consultoras especializadas para la
basqueda de personal.

1 2 3 4 5 b
Nunca Siempre

Indique con qué frecuencia recurre a instituciones educativas de nivel
superior para cubrir vacantes.

1 2 3 4 5 b
Nunca Siempre

Indique con qué frecuencia solicita el Curriculum Vitae de los candidatos.

1 2 3 4 5 b
Nunca Siempre

Indique con qué frecuencia solicitan referencias laborales de los
candidatos.

Nunca Siempre
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15.

16.

17.

18.

19.

20.

Indique con qué frecuencia solicitan certificado de buena conducta de los
candidatos.

Nunca Siempre

Indique la importancia que la empresa le otorga a la “edad” cuando
requiere cubrir vacantes.
1 2 3 4 5 6

Poca Mucha

Indique la importancia que la empresa le otorga a la “experiencia
laboral” cuando requiere cubrir vacantes.
1 2 3 4 5 6

Poca Mucha

Indique la importancia que la empresa le otorga a la “formacion
académica” cuando requiere cubrir vacantes.
1 2 3 4 5 6

Poca Mucha

Indique la importancia que la empresa le otorga al “vinculo familiar /
parentesco / amistad” cuando requiere cubrir vacantes.
1 2 3 4 5 6

Poca Mucha

Indique con qué frecuencia recurren al reclutamiento interno para cubrir
vacantes.

Nunca Siempre
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Atraccién y Retencion

1. Realiza estudios comparativos (empresas del mismo rubro, en la misma
region) con el objetivo de poseer un marco de referencia para de
determinar el salario y prestaciones que se ofrecera a la vacante.
Si
No

2. Indique la posibilidad que tienen los integrantes de la organizacion (no
familiares) de ser ascendidos o promovidos.

1 2 3 4 2 6

Bajas Altas

3. Ademas del salario correspondiente percibido por cada integrante de la
empresa. Indique con qué frecuencia la empresa implementa
gratificaciones dinerarias adicionales (ej. cumplimiento de objetivos,
bono anual, entre otras).

1 2 3 4 3] 6
MNunca Siempre

4. Indique con qué frecuencia la empresa otorga gratificaciones no
dinerarias.

Nunca Siempre

5. Indique que importancia la empresa otorga a la capacitacion y formacion
de sus integrantes
1 2 3 4 5 6

Poca Mucha

6. Indique con qué frecuencia la empresa enfrenta rotacion del personal
(personal que emigra a otras organizaciones)

1 2 3 4 5 b
Nunca Siempre

7. Indique con qué frecuencia la empresa realiza actividades laborales
integradoras para el personal
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10.

11.

12.

Nunca Siempre

Indique con qué frecuencia la empresa brinda beneficios sociales al
personal (ej. seguro médico, transporte, servicio de guarderia, comedor
en la empresa, entre otros)

1 2 3 4 3] 6
MNunca Siempre

Indique con qué frecuencia monitorea el Clima Laboral

1 2 3 4 5 b
Nunca Siempre

Indique con qué frecuencia acepta la empresa cambios de horarios o
turnos de trabajo fijo

1 2 3 4 5 b
Nunca Siempre

Indique con qué frecuencia la empresa implementa politicas de
capacitacion y formacion para sus integrantes

1 2 3 4 5 b
Nunca Siempre

Indique con qué frecuencia realiza actividades extra laborales dirigidas a
los trabajadores y sus familiares

1 2 3 4 ] 6

Nunca Siempre

iMuchas gracias por su colaboracion!
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Anexo I11: Célculo Alfa de Cronbach

lustracién 1: Célculo del Alfa de Cronbach

Calculo Alfa de Cronbach

UNIVERSIDAD

SIGLO B3

La educacion evoluciona

K Namero de Items
Vi Varianzas Individuales
Vit Varianza total
K 27
K-1 26
Vi 53.12284444
Vit 278.6611177
Alfa 0.840493371
Variable con Item Varianza Individual | Sujetos Suma de Cada Sujeto| Sujetos |Suma de Cada Sujeto Sujetos Suma de Cada Sujeto|
1] 2.333155556| 1 61 30 87, 59 88
2 1.775288889) 2 100 31 104 60 107]
3 1.993955556 3 113 32 71 61 70,
4 2.455822222 4 104 33 126 62 73
5 2.308622222 5 112 34 55 63 72)
6 2.465066667 6 74 35 103 64 65)
7 2.088888889 7 106 36 80 65 81
8 1.745066667 8 104 37] 76 66 80)
9 0.683733333 9 89 38 85 67 105
10 1.0816| 10 118 39 85 68 96)
11 2,777955556| 11 69 40 78 69 59
12) 1474488889 12 123 41 114 70| 76|
13 1.368888889 13 89 42 83 71 99)
14 1.967288889 14 97 43 84 I 72)
15 2.141155556 15 107, 44 62 73 7
16 1.951288889 16 65 45 108 74 7
17, 1.737955556 17 89 46 99 75) 53|
18, 2.356266667 18 79 47 64|VARIANZA TOTAL 278.6611177|
19 1844622222 19 102 48] 61
20 2516622222, 20| 90 49) 114]
21 2.834488889) 21 104] 50 %5
22 1.453155556 22 93 51 71
23 1.835733333) 23 114] 52 72
24 2.071822222) 24| 94] 53 2
25 2.146488889 25 104] 54 108,
26) 2.286933333) 26 105] 55 67,
27| 1.426488889| 27 76 56 79
Suma total de Varianzas Individuall 53.12284444| 28 99 57 74
29| 62 58 64
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ANEXO E - FORMULARIO DESCRIPTIVO DEL TRABAJO

FINAL DE GRADUACION

AUTORIZACION PARA PUBLICAR Y DIFUNDIR TESIS DE POSGRADO
O GRADO A LA UNIVERIDAD SIGLO 21

Por la presente, autorizo a la Universidad Siglo21 a difundir en su pagina web o

bien a través de su campus virtual mi trabajo de Tesis segun los datos que detallo a

continuacion, a los fines que la misma pueda ser leida por los visitantes de dicha

pagina web y/o el cuerpo docente y/o alumnos de la Institucion:

Autor-tesista

(apellido/s y nombre/s completos)

Fares Federico

DNI

(del autor-tesista)

33.695.841

Titulo y subtitulo

(completos de la Tesis)

RECLUTAMIENTO, ATRACCION Y
RETENCION DEL TALENTO HUMANO
EN EMPRESAS FAMILIARES DE VILLA

MARIA

Correo electréonico

(del autor-tesista)

faresfederico@gmail.com

Unidad Académica

(donde se presenté la obra)

Universidad Siglo 21



mailto:faresfederico@gmail.com

Otorgo expreso consentimiento para que la copia electrénica de mi Tesis sea

publicada en la pagina web y/o el campus virtual de la Universidad Siglo 21 segun el
siguiente detalle:

Texto completo de la Tesis S

(Marcar SI/NO)™M

Publicacién parcial

(Informar que capitulos se publicaran)

Otorgo expreso consentimiento para que la version electrénica de este libro sea

publicada en la pagina web y/o el campus virtual de la Universidad Siglo 21.

Lugar y fecha: Argentina, Cordoba, 25 de junio de 2019

Firma autor-tesista Aclaracion autor-tesista

Esta Secretaria/Departamento de Grado/Posgrado de la Unidad Académica:

certifica
gue la tesis adjunta es la aprobada y registrada en esta dependencia.
Firma Autoridad Aclaracion Autoridad
Sello de la Secretaria/Departamento de Posgrado
By Advertencia: Se informa al autor/tesista que es conveniente publicar en la Biblioteca Digital las obras

intelectuales editadas e inscriptas en el INPI para asegurar la plena proteccion de sus derechos intelectuales (Ley
11.723) y propiedad industrial (Ley 22.362 y Dec. 6673/63. Se recomienda la NO publicacion de aquellas tesis que
desarrollan un invento patentable, modelo de utilidad y disefio industrial que no ha sido registrado en el INPI, a los
fines de preservar la novedad de la creacion.
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