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Resumen

La relacion propiedad-familia-empresa presente en las empresas familiares genera una complejidad
de vinculos, emociones y sentimientos que crean una dinamica laboral sustentada en aspectos diferentes a los
que se desarrollan en otros tipos de empresas. El objetivo del articulo es comparar las practicas de atraccion
de personal, especificamente los procesos de planificacion, seleccion y reclutamiento de personal, llevadas a
cabo por empresas familiares y no familiares ubicadas en Manabi-Ecuador. Es una investigacion comparativa
con disefo de campo, no experimental y transeccional. La poblacion estuvo constituida por empresas ubicadas
en Manabi-Ecuador, registradas en la base de datos oficial emitida por el Servicio de Rentas Internas, de
la cual se extrajo una muestra probabilistica de 278 empresas. Los resultados muestran que las empresas
familiares y no familiares presentan diferencias estadisticamente significativas en sus practicas de atraccion
de personal relacionadas con la planificacion, el reclutamiento y la seleccion. Se concluye que la presencia
de miembros de la familia propietaria como empleados y/o gerentes, difumina las relaciones empresariales y
familiares, aumenta la complejidad e introduce mecanismos de discrecionalidad en sus procesos de atraccion
de personal, por lo que necesita procesos mas profesionalizados que permitan aprovechar eficientemente sus
recursos humanos.

Palabras clave: Atraccion de personal; planificacion de personal; reclutamiento; empresas familiares;
Ecuador.
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Carreiio Villavicencio, Dianexy Viviana
Procesos de atraccion de personal en empresas familiares y no familiares ecuatorianas

Processes of personnel attraction in
Ecuadorian family and non-family
companies

Abstract

The ownership-family-company relationship present in family businesses generates a complexity
of bonds, emotions and feelings that create a labor dynamic based on aspects different from those developed
in other types of companies. The objective of the article is to compare the practices of personnel attraction,
specifically the processes of planning, selection and recruitment of personnel, carried out by family and non-
family businesses located in Manabi-Ecuador. It is a comparative research with a field, non-experimental and
cross-sectional design. The population consisted of companies located in Manabi-Ecuador, registered in the
official database issued by the Internal Revenue Service, from which a probabilistic sample of 278 companies
was extracted. The results show that family and non-family firms present statistically significant differences
in their personnel attraction practices related to planning, recruitment and selection. It is concluded that the
presence of family members as employees and/or managers blurs business and family relationships, increases
complexity and introduces mechanisms of discretionality in their processes of attracting personnel, so that
they need more professionalized processes that allow them to make efficient use of their human resources.

Keywords: Personnel attraction; personnel planning; recruitment; family businesses; Ecuador.

Introduccion

El campo de estudio de las empresas
familiares ha evolucionado con mucha rapidez
en los ultimos afios, motivando el interés
de consultores, investigadores, gerentes y
propietarios de empresas, en un contexto donde
ellas emergen como la estructura empresarial
y de negocios con mayor contribucion
al producto nacional bruto, al empleo y
al crecimiento (Anderson y Reeb, 2003;
Chrisman, Chua y Sharma, 2005; Acosta et al.,
2019), con una dinamica de funcionamiento
diferente a las empresas que no son familiares.

Al respecto, una empresa familiar se
define no por su tamaio, sino por la presencia
de una estructura familiar en la propiedad, la
gestion y demas aspectos de su funcionamiento.
Por tanto, es posible encontrar numerosas
pequefias y medianas empresas, incluso
muchas organizaciones que se desarrollan en
la informalidad, pero también corporaciones
muy grandes, tipificadas como empresas
familiares. En ellas, las practicas de personal
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no estan ausentes, sino entremezcladas muy
fuertemente con relaciones de parentesco,
amistad, compadrazgo y otras relaciones
afectivas que les otorgan una dindmica
particular (Chua, Chrisman y Steier, 2003),
donde muchas decisiones se toman haciendo
uso de actitudes paternalistas.
Adicionalmente, este tipo de relaciones
se percibe muchas veces como una fuente de
compromiso no explicito entre las partes, que
representan una verdadera presion moral en los
procedimientos de contratacion y despido de
los trabajadores, sus condiciones de empleo,
formas de pago, ritmos y tiempos de trabajo,
organizacion del proceso de trabajo, beneficios
y otros aspectos (Sharma, 2004; Chrisman et
al., 2012), determinando que muchos de esos
procesos no se correspondan con criterios de
eficiencia, ni productividad empresarial, y
puedan llevar a incorporar como trabajadores
a parientes ineficientes que no agregan valor;
evidenciando practicas de trabajo que distan
mucho de las que poseen organizaciones
eficientes, y que hacen muy dificil su
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permanencia en un entorno competitivo
(Belausteguigoitia, 2010).

Por ello, las formas concretas que toman
esas practicas en las empresas familiares
parecen no responder de manera exacta a
modelos gerenciales, sino que surgen como
resultado de una combinacion de précticas,
decisiones 'y relaciones basadas en la
discrecionalidad patronal y en el compromiso
familiar, siendo una manifestacién concreta
de la influencia de la familia en la empresa
(Barnett y Kellermanns, 2006). En ese
contexto, el empleo generado por las empresas
familiares, a diferencia de las empresas no
familiares, puede considerarse enmarcado en
un conjunto de practicas laborales basadas en
relaciones de parentesco, que buscan fomentar
tanto el compromiso como la confianza y no
consideran en gran medida la productividad
empresarial.

En ese contexto, y dado que las practicas
de recursos humanos han sido ampliamente
estudiadas en las grandes empresas, resulta
de gran importancia realizar estudios en este
sector, donde se conoce muy poco acerca de
las mismas y de la relacion propiedad-familia-
empresa que crea una complejidad de vinculos
que generan una dindmica laboral sustentada
en aspectos distintos a los contractuales,
tal como si se desarrollan en otros tipos de

empresas.
Conscientes de la amplitud que
supondria estudiar todas las practicas

laborales, orientadas tanto a la atraccion,
como al desarrollo y retencion de los recursos
humanos, el interés del articulo se orientd hacia
las practicas que se utilizan para la atraccion o
el aprovisionamiento de los recursos humanos,
las cuales son uno de los aspectos clave dentro
de las empresas familiares (Chrisman, Chua y
Litz, 2003; Barnett y Kellermanns, 2006). En
estas practicas se reconoce la influencia de la
familia en la empresa, particularmente en lo
que es refiere a la incorporacion de directivos
externos a la organizacion, cuestion que si
estd muy analizada dentro de la literatura de
empresa familiar y de gran trascendencia para
la organizacion.

En el caso de Ecuador, un amplio
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nimero de empresas, es familiar y contribuye
de forma importante a la generacion de empleo
y producto, por tanto, aunque no hay estudios
formales sobre su situacion, la misma se
infiere similar a la enunciada anteriormente,
donde la influencia de la familia, o familiness,
se refleja en las interacciones que ocurren
dentro del entorno de los recursos humanos y
sus practicas laborales (Sirmon y Hitt, 2003).

Particularmente, en el caso de los
procesos de atraccion o procesos relacionados
con el suministro de personas a la organizacion,
que representan la puerta de entrada de los
individuos en el sistema organizacional, a
pesar de los logros alcanzados en este tema
se necesita el disefio de estrategias que se
adapten en el actual contexto mundial de
apertura e internacionalizacion, de forma que
puedan aprovechar sus ventajas competitivas,
impulsar su crecimiento y, a la vez, garantizar
su permanencia en el tiempo.

En ese contexto, el objetivo del articulo
es comparar las practicas de atraccion de
personal, especificamente los procesos de
planificacién, seleccion y reclutamiento
de personal, llevadas a cabo por empresas
familiares y no familiares ubicadas en Manabi-
Ecuador. Debido a la novedad del tema tratado,
se hizo uso de la combinacion de distintas
fuentes de informacién y del pluralismo
metodologico.

1. Atraccion de personal en empresas
familiares

Los procesos de atraccion o provision
de personal se relacionan con la entrada o
suministro a la organizaciéon, del talento
humano necesario para su funcionamiento.
Este proceso determina su composicion a
través de las actividades de planificacion,
reclutamiento y seleccion del personal
dentro de la organizacion. Esto significa
responder a ciertas preguntas como: ;Cuanta
gente se debe contratar?; ;qué habilidades,
capacidades y experiencias deben poseer?;
(,como seleccionar los individuos apropiados?;
por lo tanto, el subsistema comprende dos

115


https://creativecommons.org/licenses/by/4.0/deed.es

Acosta de Mavarez, Ana; Molina Quiroz, Claudia Analia; Andino Chancay, Tanya Shyrna y

Carreiio Villavicencio, Dianexy Viviana

Procesos de atraccion de personal en empresas familiares y no familiares ecuatorianas

procesos esenciales, el reclutamiento y la
seleccion del personal (Milkovich y Bondreau,
1994; Chiavenato, 2009).

Desde la perspectiva de las empresas
familiares, Carrasco y Sanchez (2014) afirman
que las practicas de recursos humanos mas
relevantes incluyen las de reclutamiento y
seleccion de personal, la gestion de la carrera
profesional, las politicas de formacién y el
diseno de los sistemas de retribucion, siendo
también importante conocer las cualidades
o aspectos valorados para seleccionar y
promocionar al futuro lider en la empresa,
aspecto fundamental para la supervivencia y
competitividad de la empresa familiar.

En ese contexto, la entrada de los
recursos humanos se presenta como uno de
los temas mas complicados de gestionar en
estas empresas. Esa complicacion se debe,
principalmente, a la falta de diferencia entre
los niveles de propiedad y gestion, por lo
que en la toma de decisiones vinculadas
a los recursos humanos es usual que sus
protagonistas prioricen los vinculos de caracter
emocional y personal, relegando a un segundo
plano las aptitudes profesionales y laborales
requeridas por el trabajo. En otras palabras,
las empresas familiares, a diferencia de las
sociedades anonimas u otro tipo de empresas
no familiares, suelen organizarse en funcion de
las personas y no segun criterios de eficiencia
empresarial que priorizan los roles necesarios
para alcanzar la vision, misién y metas que se
proponen.

Para evitar esta situacion, y asegurar
la vida de la empresa familiar, uno de los
factores clave es lograr consensos internos
que permitan avanzar en politicas adecuadas
de planificacion, reclutamiento y seleccion
mas alla de los vinculos familiares. Por ello, es
necesario disponer de una funciéon de atraccion
de personal que facilite la diferenciacion entre
los roles de propiedad y gestion, donde los
miembros de la familia empresaria propietaria
se apoyen en el equipo de trabajo especializado
en la direccion de recurso humano enfocado a
la generacion de oportunidades de negocio, el
crecimiento de la empresa y la supervivencia
del legado familiar; puesto que tal como lo
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sefialan Agudelo y Escobar (2022), la gestion
del talento humano es un aspecto concluyente
de la sostenibilidad organizacional.

El proceso de decidir sobre el personal
o los trabajadores indispensables para
alcanzar los objetivos organizacionales, es una
necesidad y una tarea desafiante en ambientes
cada vez mas competitivos, con escasez de
mano de obra calificada, importantes cambios
demograficos y la presion del gobierno por
proteger a los empleados y al medio ambiente
(Stoner, Freeman y Gilbert 1996). Por
ello, los procesos de atraccion de personal
resultan inciertos dado que, como cualquier
otra empresa, las organizaciones familiares
necesitan trabajadores capaces y confiables,
con capacidades y habilidades diferentes
(soft skills), para enfrentar y ajustarse a la
revolucion del Internet, la globalizacion, la
evolucion del trabajo y el papel de la familia,
asi como las exigencias organizativas y las
individuales.

1.1. Planificacion de personal

Los cambios en la economia, los
mercados de trabajo, la estructura de la
poblacion, la legislacion, entre otros, estan
obligando a las organizaciones a prepararse y,
en la medida de lo posible, anticiparse a los
cambios. Por ello, al planificar los recursos
humanos dentro de una organizacion, es
importante considerar el conjunto de factores
que influyen sobre la fuerza laboral (Gutiérrez,
2007). Esta situacion implica nuevos retos
para los especialistas de recursos humanos,
a quienes se les exige elaborar planes
considerando objetivos a corto, mediano y
largo plazo, vinculados con los planteamientos
generales de la organizacion y necesidades de
recurso humano.

Se trata, por tanto, de anticipar la
fuerza de trabajo y los talentos humanos
necesarios para la actividad organizacional
a corto, mediano y largo plazo, para lo
cual se debe identificar las necesidades de
recursos humanos inmediatas y los planes de
crecimiento y desarrollo de la organizacion.
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Segiin Chiavenato (2011), la planeacion de
personal consiste en:
Un proceso de decision respecto de
los recursos humanos necesarios para
conseguir los objetivos organizacionales en
un periodo determinado. Se trata de prever
cuales seran la fuerza laboral y los talentos
humanos necesarios para la realizacion de
la accion organizacional futura. (p.210)

Para las organizaciones es indudable la
importancia que reviste enfocar su atencion a
la demanda del personal y estimar la cantidad
que necesitaran en el futuro préoximo, asi como
el tipo y preparacion del mismo, que le puedan
permitir cristalizar los objetivos delineados en
su plan estratégico, donde se fija el rumbo a
seguir, para lo cual se requiere de un estudio
formal, continuo y constante, no esporadico
u ocasional, para que oriente los esfuerzos
en el tiempo y dé respuesta a la organizacion.
Esa investigacion interna debe incluir a todas
las areas y niveles de la organizacion para
que refleje sus necesidades de personal, asi
como el perfil y caracteristicas que los nuevos
integrantes deberan tener y ofrecer.

En el caso de las empresas familiares,
de igual manera, para incorporar personal
también se deben analizar las necesidades
del mismo que presentan y establecer los
objetivos, todo ello se incorpora en un plan que
recoge las necesidades netas de personal y que
servira de base para llevar a cabo los procesos
de incorporacion de potenciales trabajadores a
la compania.

1.2. Reclutamiento de personal

Afirma Chiavenato (2011), que el
reclutamiento es un conjunto de técnicas y
procedimientos cuyo objeto inmediato es
atraer candidatos potencialmente calificados y
capaces, de entre quienes elegir a los futuros
integrantes de la organizacion. Por su parte,
Llanos (2013) considera que el reclutamiento
es el “proceso mediante el cual se capta
candidatos potencialmente aptos y acordes con
los perfiles de puesto para ocupar las vacantes”
(p.87). De similar manera, Mondy (2010)
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afirma que el reclutamiento es el “proceso para
atraer a los individuos de manera oportuna,
en cantidades suficientes y con las cualidades
apropiadas de manera que presenten su
solicitud para ocupar los puestos disponibles
en una organizacion” (p.128).

En esencia, el reclutamiento es una
actividad para divulgar informacion de las
vacantes de empleo que la organizacion
pretende cubrir, partiendo del diagndstico
de sus necesidades de recursos humanos,
para luego investigar y localizar las fuentes
capaces de proveerlos e intervenir sobre ellas
por medio de multiples técnicas, de modo que
puedan atraer el numero suficiente de personas
necesarias para atender sus necesidades. Sin
embargo, la capacidad de la empresa para la
atraccion de buenos candidatos depende de la
fama o prestigio que tenga en el mercado de
trabajo en el cual participa activamente, del
atractivo de su ubicacion, del tipo de trabajo
que ofrece, de las condiciones de sueldos, del
ambiente de trabajo, entre otros (Aguilera,
Nahuat y Badillo, 2019).

En un principio se podria suponer que
este proceso de seleccion de los recursos
humanos deberia ser el mismo para toda
empresa que desee competir y prevalecer
en el mercado; sin embargo, muchas veces
esto no funciona asi. En la empresa familiar
esta situacion puede cambiar puesto que,
frecuentemente, la familia se siente con
“derecho” de trabajar en la empresa familiar,
independientemente de su capacidad y
preparacion. Su peticién se basa en uno de
los principios que operan en la familia como
es proporcionar apoyo incondicional a aquel
miembro de la familia que lo necesite.

En el caso de este tipo de empresas,
se reconoce la influencia de la familia en
las politicas de reclutamiento de personal,
por lo que ella debe desarrollar un apartado
especifico que regule y contemple el modo
coémo se produciran las incorporaciones, pues
cuando estas organizaciones se plantean la
incorporacion de nuevo personal, el vinculo
familiar es uno de los factores determinantes
para tomar una decision (Monreal et al., 2002).
El dueno, frecuentemente, se encuentra en la
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disyuntiva de elegir entre contratar o no a un
familiar que es incompetente puesto que si
no lo contrata pone en riesgo la relacion con
la familia, pero si lo contrata la rentabilidad
y competitividad de la empresa pueden verse
amenazadas (Lansberg, 1983).

Aun cuando no se puede dejar de lado lo
importante que representa contar con alguien
de confianza, como un familiar o amigo en una
empresa, también es muy significativo asignar
acada persona en la funcion adecuada, ubicar y
conocer sus competencias, con la finalidad que
se vuelvan factores clave en la consecucion de
los resultados esperados, porque cuando no se
tiene una clara vision de las necesidades de
la organizacion o esta se ve supeditada a los
requerimientos de la familia, poco a poco se
va mermando la capacidad de la organizacién
para competir en un mercado cada vez mas
exigente y, en consecuencia, la empresa se
aproxima a su declive, puesto que tal como lo
sefialan Navarro-Caballero et al. (2020), en las
empresas familiares no siempre los objetivos
de la organizacion estan alineados con los de
la familia empresaria.

En el caso de las empresas familiares,
una de sus particularidades es que parte de
su personal proviene de la propia familia, de
manera que ella se convierte en una fuente
de reclutamiento. Para ver la conveniencia
de emplear una fuente de reclutamiento u
otra se deben analizar las politicas y normas
de la organizacion, asi como los acuerdos,
los pactos y las condiciones que se recogen
en el protocolo de la empresa familiar, si
los hubiere, pues en ellos se establecen
frecuentemente limitaciones o condicionantes
a la incorporacion de familiares, bien sean
conyuges, hijos u otros, incluyendo una serie
de requisitos previos para que el familiar
pueda incorporarse a la organizacion (Nufiez-
Cacho, Grande y Pedrosa, 2012).

1.3. Seleccion de personal

La seleccion de personal es el paso
que sigue al reclutamiento en el proceso de
provision de recursos humanos y su propdsito
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principal es escoger y clasificar a los candidatos
adecuados para las necesidades de Ia
organizacion. Este proceso, bien administrado,
permite salvaguardar en todo sentido la
estabilidad interna, asi como el clima laboral,
cuando evita la incursion de elementos de no
muy adecuada conducta laboral que pueden
desestabilizar la empresa. Por tanto, es una
actividad de eleccion, de escoger y decidir, de
clasificacion, de filtrar la entrada y, por tanto,
de restringirla (Chiavenato, 2011).

Asimismo, puede considerarse que la
seleccion es el proceso de elegir, a partir de
un grupo de solicitantes, al individuo que
mejor se adapte a un puesto en particular y a
la organizacion. El acoplamiento adecuado
de las personas con los puestos de trabajo y
con la organizacion, es la meta del proceso de
seleccion (Mondy, 2010).

El reclutamiento y la seleccion de
recursos humanos deben considerarse dos
fases de un mismo proceso: El ingreso
de recursos humanos a la organizacion.
Ambas funciones estan amalgamadas para
proporcionar un servicio de excelencia a
la organizacion, teniendo como objetivo
prioritario la atraccioén y captacion de personal
idoneo a los perfiles establecidos a través de un
proceso que garantice la seleccion del mismo,
al enfatizar en la informacion presentada que
ha sido validada con conocimientos, €tica y
competencias laborales; es decir, el saber hacer,
pues en su conjunto garantizaran el cubrir las
vacantes solicitadas, ya sea por el programa
de planeacion previamente elaborado y/o
situaciones surgidas por la operatividad.

En ese contexto, la seleccion de recurso
humano es un proceso de comparacion entre
los criterios de la organizacion, dados por la
descripcion y analisis de puestos, y el perfil de
los candidatos que se presentan. Cualquiera
que sea el método de analisis, lo importante en
la seleccion es la informacion de los requisitos
y caracteristicas que debe tener la persona
que ocupe el puesto, a fin que el proceso de
seleccion se concentre en estos requisitos y
caracteristicas. En realidad, esa comparacion
no se concentra solo en el punto de igualdad
entre las variables, sino en un determinado
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nivel de aceptacion; alrededor del punto ideal
se admite cierta flexibilidad en mayor o menor
medida.

Al respecto, es frecuente encontrar en
algunas empresas familiares a miembros de
la familia que han sido contratados para un
puesto para el que no estan en condiciones
de afrontar. Esto produce, en el mediano
y largo plazo, efectos perjudiciales tanto
para la empresa como para el empleado,
pérdidas e ineficiencias en la empresa, y
frustracion para el familiar. Por tanto, puede
ocurrir que se asignen puestos tomando en
consideracion relaciones e intereses familiares,
fundamentalmente los principales cargos en
el nivel directivo y gerencial los ocupan los
individuos que son accionistas de la empresa o
familiares de éstos; por lo cual, se brinda mas
oportunidades a los miembros de la familia vy,
algunas veces, las funciones del personal no
estan claramente definidas (Sanchez, 2012).

También puede darse el caso de aquellos
parientes que por estar poco calificados no
logran colocarse en otras empresas y esperan
que por ser parte de la familia se les apoye a
través de un trabajo, independientemente de
su capacidad y nivel de desempefio. Esto es
también fuente de conflicto y sentimientos
ambivalentes para el duefio, pues confronta el
dilema de aceptarlos o rechazarlos (Saldaiia et
al., 2015).

En la busqueda del equilibrio, las
empresas familiares pueden permitir el
crecimiento 'y evolucion del negocio,
generando un organigrama que no solamente
dé cabida a los empleados familiares, sino a
los no familiares. Esta mision tiene especial
énfasis en las empresas familiares donde el
equipo que dirige la empresa es netamente
familiar, cuando realmente tiene que ser
llevado por un equipo profesional externo que
se ajuste mas a las necesidades de la empresa,
en los casos como motivar a los empleados,
generar plantillas laborales, planificar las
necesidades, reclutar y seleccionar los perfiles
necesarios, formar, entre otras funciones que
facilitaran en gran medida atraer y retener a los
profesionales mas adecuados para la empresa
familiar.
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En resumen, la eficiencia de las practicas
de contratacion depende de si los miembros
de la familia son seleccionados por criterios
afectivos o por criterios de idoneidad al puesto,
lo cual determinara el posterior rendimiento y
motivacion del resto de empleados, asi como
el clima de la organizacion. Muchas empresas
han creado dentro de los departamentos
de recursos humanos las correspondientes
secciones de seleccion, en las que se han
delegado casi por completo la totalidad de los
procesos en todas sus fases.

2. Metodologia

El articulo presenta una investigacion
comparativa con disefio de campo, que permite
usar fuentes de informacion primaria y datos
primarios proporcionados por las unidades en
estudio que se observan y recogen directamente
de la realidad, los cuales son luego analizados
e interpretados para analizar las practicas de
atraccion laboral en las empresas familiares
de Manabi-Ecuador. Segtin la manipulacion y
control de la variable el tipo de disefio también
es no experimental, dado que el investigador
observa los eventos tal y como ocurren, sin
manipular deliberada o intencionalmente
las variables (Hurtado, 2012). Ademas, es
transversal porque se observaron los procesos
en la realidad, en un momento dado para
posteriormente analizarlos y explicarlos.

La poblacion estuvo constituida por
empresas familiares y no familiares ubicadas
en Manabi-Ecuador, registradas en la base de
datos oficial emitida por el Servicio de Rentas
Internas, el cual para el afio 2019 contiene
716 empresas con direccion electronica
identificada.

Para seleccionar la muestra de esa base
de datos se utiliz6 un muestreo probabilistico,
donde todos los miembros de la poblacion
cuentan con las mismas oportunidades
de aportar con datos valiosos para esta
investigacion. En ese sentido, afirman
Anderson, Sweeney y Williams (2012),
una muestra aleatoria de tamafio n de una
poblacion infinita es seleccionada de manera
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tal que se satisfagan las condiciones siguientes:
Cada elemento elegido proviene de la misma
poblacion y cada elemento es seleccionado de
manera independiente.

En relacion al tamafio de la muestra,
siempre se especula sobre como debe ser el
tamafo optimo, se dice que debe ser pequena
para reducir costos y bastante grande para
no cometer el mas minimo error. Algunas
personas creen que mientras mas grande es
la muestra mas confiable es la investigacion;
pero la experiencia dice que llega un momento
que el tamafo de la muestra se estabiliza por
mucho que se disminuya el error y se aumente
el nivel de confianza. En este caso, para el
calculo de la muestra se tomo la formula
propuesta por Martinez (2012).

PQ

Donde: P= Probabilidad de éxito;
Q= Probabilidad de fracaso; Z= Es el valor de
la tabla normal estandariza asociado al nivel
de confianza; E= Error maximo admisible; vy,
N= Tamafio de la poblacion.

Asumiendo que la probabilidad de éxito
es igual a la probabilidad de fracaso (50%) y
considerando un nivel de confianza del 90%
que asume un valor Z estandarizado de 1,65
desviaciones estandar para ambos lados de
las probabilidades y asumiendo que se acepta
un error maximo admisible del 5% y que la
poblacion en el afio 2018 es de 716 empresas,
se determind un tamafo de 249 empresas
que conforman la muestra. Sin embargo, el
instrumento se aplico a 278 empresas, para
poder tomar correctivos ante la posible falta
de respuestas que pudieran ocurrir. La Tabla
1, presenta la composicion de la muestra
seleccionada.

Tabla 1
Distribucion de la muestra: Sector de Actividad Economica

Sector de actividad Tipo de empresa No Familiares Familiares Total

! ] FA 46 19 65
Agricultura, ganaderia y pesca o del total 17.6% 73% 24.9%

c ) FA 33 31 64
omercio % del total 12,6% 11,9% 24,5%

Construccion FA 15 10 25
% del total 5,7% 3,8% 9,6%

Industri FA 18 9 27
ndustra % del total 6,9% 3,4% 10,3%

. ' FA 9 1 10
Petroleo y Minas % del total 3400 04% 38%
Servicios % del total 18,4% 8,4% 26,8%

Totales 169 92 261
% del total 64,8% 352% 100%

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Se empled como técnica la encuesta,
buscando comprender la perspectiva de las
personas implicadas en el proceso de practicas
laborales, y el instrumento utilizado fue un
cuestionario de escala tipo Likert, diseiiado
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con 29 items y 5 alternativas de respuesta. Para
la interpretacion de promedio y la ubicacion de
las respuestas en un rango de aceptacion o no
de la variable, se construy6 el baremo que se
presenta en la Tabla 2.
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Tabla 2
Baremo para la interpretacion de la
media
Rango Intervalo Categoria
1 1-1,80 Muy bajo
2 1,81 2,60 Bajo
3 2,61 -3,40 Moderado
4 341-420 Alto
5 421-5 Muy alto

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Posteriormente, se utilizaron
metodologias y técnicas cuantitativas, que
permitieron analizar la media segun el
baremo presentado y, ademas, para comparar
las practicas de provision de trabajadores en
empresas familiares y no familiares ubicadas
en la provincia de Manabi-Ecuador, se
emplearon las pruebas U Mann- Whitney y W
de Wilcoxson, que permitieron contrastar las
subdimensiones de las practicas de provision
de personal en cada grupo de empresas
(familiares y no familiares).

Paraaplicarestas pruebas se consideraron
algunas condiciones tales como: Los datos
son independientes; los datos son ordinales o
bien se pudieron ordenar de menor a mayor;
no es necesario asumir que las muestras se
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distribuyen de forma normal o que proceden
de poblaciones normales; existe igualdad de
varianza entre grupos (homocedasticidad).
La prueba U de Mann-Whitney y W de
Wilcoxson comprueban la igualdad de las dos
distribuciones, utilizando sus diferencias en la
ubicacion entre dos distribuciones, asumiendo
que las distribuciones tienen la misma forma.
Para ello, se planteo lo siguiente:

Hipétesis nula (Ho): Las medias de
las respuestas en empresas familiares y no
familiares son iguales.

Hipotesis alternativa (H1): Las medias
de las respuestas en empresas familiares y no
familiares no son iguales.

3. Resultados y discusion

En la Tabla 3, se observa el rechazo
de la hipotesis nula de la prueba, a un nivel
de significacion del 5% (o= 0.05), porque el
p-value es menor que el nivel de significancia
(p<0.05), lo que permite determinar que las
empresas familiares y no familiares presentan
diferencias en sus practicas de atraccion de
personal.

Tabla 3
Estadistico de la prueba
Subdimensiones Dimension
Estadistico Planificacién de Reclutamiento de Seleccion de Pricticas de provision

personal personal personal de personal
U de Mann-Whitney 4512.500 4122.500 4595.000 4117.000
W de Wilcoxson 18708.500 18318.500 18623.000 18482.000
z -5.500 -6.223 -5.247 -6.277
Sig asintotica bilateral .000 .000 .000 .000

Nota: Variable de agrupacion: Es una empresa familiar

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

Los resultados obtenidos se
corresponden con las afirmaciones de la
mayoria de los consultores en la materia,
quienes aseguran que los procesos de atraccion
de personal, principalmente la seleccion,
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en una empresa familiar es diferente al de
una empresa no familiar, puesto que las
primeras no siempre pasan por la evaluacion
de competencias y referencias en funcion del
mercado, sino que tienen mucha incidencia
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las relaciones familiares y personales, mas
cuando el candidato interactuara con el duefio
administrador o la familia empresaria.

Algunos autores consideran que estas
diferencias se producen porque, en general y
por distintas razones, la gestion de personas
en la empresa familiar ha estado muy poco
profesionalizada hasta hoy (Salazar, 2006).
Otros, sin embargo, las atribuyen a su
complejidad organizacional, puesto que, al ser
dirigida la empresa por una familia, la gestion
de recursos humanos es mas complicada,
sobre todo en areas como la incorporacion de
personas a la organizacion, la compensacion y
el desarrollo profesional. Sirmon y Hitt (2003),
analizan el tema de manera mas precisa y
manifiestan que la dualidad empresa-familia
aumenta la complejidad de su gestion, creando
un contexto unico para dirigir y gestionar el
capital humano con efectos tanto positivos
como negativos.

La particularidad de las practicas
de provision de personal en las empresas
familiares también esta justificada por Barnetty
Kellermanns (2006), quienes las sefialan como
una manifestacion concreta de la influencia de
la familia en la empresa. Sin embargo, es muy
importante acompafiar el proceso de seleccion
del nuevo integrante con las exigencias del
mercado, de modo de asegurar el éxito de
la incorporacion. Una correcta alineacion
de expectativas, usar el coaching externo
y mantener una comunicacion efectiva con
todos los miembros de la familia empresaria,
son algunas de las herramientas para asegurar
el proceso.

EnlaTabla4, se observan las frecuencias
relativas, absolutas y el valor de la media para
las dimensiones que constituyen la atraccion
de personal, tanto en empresas familiares
como en no familiares, identificando algunas
similitudes y diferencias entre ellas.

Tabla 4
Practicas de atraccion de personal
Alternativa de
Respuesta TED ED NDANED DA TDA Media Nivel
Subdimension
EF 8,8% 11,2% 20,0% 38,5% 21,4% 3,6 Alto
Planificacion del Personal
ENF 20,1% 14,5% 14,4% 29,1% 21,8% 32 Moderado
EF 14,3% 13,5% 19,2% 37,0% 15,9% 33 Moderado
Reclutamiento
ENF 30,8% 17,.9% 12,8% 21,5% 17,0% 2,7 Moderado
Seleccion EF 13,7% 11,1% 17,5% 36,0% 21,7% 34 Alto
ENF 22,4% 11,7% 15,0% 26,5% 24,6% 3,2 Moderado
Dimension Pricticas de EF 34 Alto
Provision Laboral ENF 3.0 Moderado

Nota: EF: Empresa familiar; ENF: Empresa no familiar. TED: Totalmente en Desacuerdo; ED: En
Desacuerdo; NDANED: NI de Acuerdo ni en Desacuerdo; DA: De Acuerdo; TDA: Totalmente de Acuerdo.

Fuente: Elaboracion propia, 2021.

En la Tabla 4, se observa que los
encuestados opinaron de forma favorable
con respecto a los procesos de planificacion,
reclutamiento y seleccion de personal que
se lleva a cabo en las empresas familiares,
destacandose el mayor valor de la media
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de la dimension planificacion del personal
(3,6), seguida del proceso de seleccion (3.4)
y el reclutamiento (3,3). La planificacion y la
seleccion presentan el mismo valor de la media
en las empresas no familiares (3,2), siendo un
poco menor que en las empresas familiares.
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Al comparar los niveles donde se
ubican las medias de cada subdimension, se
observa que los valores relacionados con el
reclutamiento se ubicaron en el nivel moderado
en los dos grupos de empresas, siendo en las
otras dimensiones un nivel alto para el caso de
las empresas familiares y moderado para las
empresas no familiares. La importancia del
proceso de reclutamiento es evidente, toda vez
que es un proceso en que a medida que mejor
se lleve a cabo, mas y mejor sera la calidad
de los candidatos que se presentaran para el
proceso de seleccion.

Algunos estudios como el de Gersick
et al. (1997); y, Aldrich y Langton (1998),
han puesto de manifiesto que las empresas
familiares no se basan en criterios claros y
formales de reclutamiento, sino que tienden
a fundamentarse mas fuertemente en redes
sociales cercanas durante ese proceso. En
el caso de algunas empresas familiares que
no han alcanzado su pleno desarrollo, para
la seleccion de personal se basan en lazos
de afinidad, y no realizan ni siquiera una
entrevista para comparar el perfil familiar
frente a otro presumiblemente mejor para el
nombramiento, practica no adecuada porque el
proceso de reclutamiento busca encontrar mas
y mejores candidatos.

Al respecto, algunos autores como Dyer
y Montersen (2005), afirman que las empresas
familiares utilizan béasicamente a conocidos
y familiares a la vez que aplican procesos
de seleccion entre un pequefio conjunto
de candidatos quiénes habitualmente son
familiares, puesto que suelen participar de los
valores y cultura de la empresa familiar.

Los principales factores que influyen en
las practicas de gestion de recursos humanos
en las empresas familiares y, particularmente,
en la atraccion de personal, son el tamafio de
la empresa, la etapa de desarrollo de la misma,
la cantidad de empleados familiares y no
familiares, asi como la influencia de la familia
enlaempresa (Boteroy Litchfield,2013). Enlas
empresas mas pequefias, los gerentes cumplen
multiples roles y tienen menos personas para
administrar; por lo tanto, es menos probable
que los gerentes utilicen practicas de gestion
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de recursos humanos como las de las empresas
mas grandes no familiares (Rutherford, Butler
y McMullen, 2003).

Tener miembros de la familia como
empleados y gerentes, puede aumentar
la complejidad de la gestion del talento
humano porque los limites pueden volverse
borrosos entre la gestion, la propiedad y las
preocupaciones familiares, y los miembros de
la familia pueden ser mas dificiles de manejar
(Botero y Litchfield, 2013).

Conclusiones

Las practicas de provision de personal
(planificacion, seleccion y reclutamiento)
aplicadas en las empresas familiares, presentan
diferencias significativas con las llevadas a
cabo en empresas no familiares, principalmente
porque la presencia de miembros de la familia,
como empleados y/o gerentes, difumina las
relaciones familiares y aumenta la complejidad
de la gestion, a pesar de ello, se puede decir
que las empresas familiares y no familiares
también tienen muchas semejanzas en cuanto
a las politicas que siguen en la provision de los
recursos humanos.

En ese contexto, al hacer referencia
a las practicas laborales presentes en las
empresas familiares ecuatorianas, se observa
que parte del personal que se contrata
proviene de la propia familia, de manera que
¢ésta se convierte en una fuente importante
de reclutamiento que introduce mecanismos
de discrecionalidad dados sus vinculos
personales. Las relaciones personalizadas
entre patrones y trabajadores, propias de las
empresas familiares, y la pertenencia a una
misma comunidad, con valores y normas de
comportamiento compartido, favorecen el
desarrollo de practicas de recursos humanos
basadas en la mutua confianza y colaboracion
que pueden dejar de lado criterios de eficiencia
y efectividad, las cuales es importante estudiar
para generar conocimiento al respecto.

Sin embargo, como una empresa familiar
es, en definitiva, una empresa como cualquier
otra, necesita aprovechar eficientemente sus
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recursos humanos, de forma que converjan
los intereses de los empleados con los de la
organizacion. De esta manera, la empresa
familiar tendra la oportunidad de aprovechar
su capital humano, pasando de considerarlo
como un coste a convertirlo en fuente de
ventaja competitiva sostenible, lo cual
dependera del equilibrio en la orientacion de
dichas practicas para lograr la satisfaccion,
motivacion e implicacion de los empleados,
familiares o no, en el negocio.

Con el tiempo, el conocimiento del
sistema  familia-empresa-propiedad y la
necesidad de continuidad en el tiempo, exigira
unas practicas laborales mas profesionalizadas,
similares a las aplicadas en las empresa
no familiares, donde se apliquen de forma
correcta las reglas del juego y se le garantiza a
cada uno de sus miembros el escenario Optimo
para su desarrollo integral, tanto en el aspecto
econdmico como en el ético y afectivo,
tratando de reducir la informalidad del trato
familiar y elevar la formalidad de la empresa.
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