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THE CHALLENGE OF HUMAN RESOURCE
MANAGEMENT FOR THE FAMILY BUSINESS:
STATE OF THE QUESTION

EL RETO DE LA DIRECCION DE RECURSOS HUMANOS PARALAS
EMPRESAS FAMILIARES: ESTADO DE LA CUESTION

Pedro NUiiez-Cacho', Félix A. Grande? y Cristina Pedrosa®

RESUMEN

El estudio de los recursos humanos dentro de la empresa familiar se ha realizado de manera
muy fragmentada, en parcelas concretas y sin profundizar en las particularidades de estas
organizaciones. Por ello, se hace necesario un analisis del estado en el que se encuentra este
tema para establecer un marco de referencia y los principales temas de interés para los
investigadores, lo que constituye el objetivo general de este trabajo. La metodologia empleada
para ello es la revision y analisis sistematico de las publicaciones de ambito internacional
especializadas en la materia. Las conclusiones nos permiten situar el estado de la cuestion,
mostrando los factores diferenciadores mas relevantes de estas organizaciones. Esta
investigacion ofrece una serie de recomendaciones de utilidad para las propias organizaciones
que ayudan a cubrir algunas de las lagunas detectadas.
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ABSTRACT

The study of human resource management within the family business has been focused on some
specific practices, so the knowledge of this topic and their effects on these organizations is not really
deep. In this paper we review the literature of this subject, analyzing the behavior of family
businesses and their own features. This research will help to cover the identified gaps and will
contribute to the theoretical development of research on family businesses. The methodology used
is the review and systematic analysis of international publications specialized in this area, detailing
the behavior of family businesses and their distinguishing features in the human resources field. The
findings allow us the state of arts, highlighting the most important differentiating factors of these
organizations. This research provides a useful set of recommendations for the organizations
themselves, serves to cover some of the gaps.

Key words: Human resources, family businesses, altruism, influence.
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1. INTRODUCCION

En las Ultimas décadas, el interés por la gestién de los recursos
humanos en las empresas ha ido aumentando, tanto para los
investigadores como para los profesionales, ocupando esta area hoy
dia una posicion relevante dentro de las organizaciones (Becker y
Huselid, 2006). La principal razén de este creciente interés es que
profesionales e investigadores han tomado consciencia de la
transcendencia de la gestibn de las personas para el éxito de la
empresa (Becker y Gerhart, 1996; Gurav y Mudalkar, 2011;
Bhattacharya, Gibson y Doty, 2005), ya que afecta a un activo intangible
estratégico que, gestionado de manera adecuada, permite a la empresa
competir en una situacién ventajosa en el mercado.

La relevancia de la gestion de los recursos humanos es aun
mayor en los negocios de caracter familiar, en los que aparece la
influencia de la familia que afecta positiva y negativamente a las
relaciones laborales y crea un particular entorno para la gestién de las
personas (Barnett y Kellermanns, 2006). Si embargo, el avance del
conocimiento sobre recursos humanos en las estas organizaciones se
esta convirtiendo en un reto para los investigadores al que hasta la
fecha no se le esta dando suficiente respuesta. Desde las
investigaciones clasicas de Lansberg (1988), Astrachan y Kolenko
(1994) o Tagiuri y Davis (1996),han aparecido pocas aportaciones
novedosas. De hecho, en las revisiones bibliograficas de Chrisman,
Chua y Litz (2003) y de Debicki, Matherne, Kellermanns y Chrisman
(2009) no se consideran los recursos humanos como un tema de
estudio independiente. El trabajo de Nunez-Cacho (2010) refleja que
solo un 4,4% abordan esta materia y destaca a Carrasco y Sanchez
(2007); Karra, Tracey Nelson (2006); Barnett y Kellermanns (2006);
Carsrud (2006); Mitchell, Morse y Sharma (2003 ; Kotey y Folker (2007)
y De Kok, Uhlaner y Thurik (2006). Resulta sorprendente que la revision
de Desman y Brush (1991) reportara un porcentaje similar a la anterior,
ya que nada mas que un 4,2% de los articulos analizados abordaban
materias de recursos humanos, poniéndose de manifiesto el escaso
avance de esta linea investigacién en los ultimos anos.
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Es precisamente esta escasez, unida a la relevancia del tema
para las empresas familiares (Tagiuri y Davis, 1996), la que nos lleva a
concluir que es necesario profundizar en el conocimiento de los
recursos humanos es estas organizaciones. Por ello, el objetivo general
que persigue este trabajo es conocer el estado actual de la cuestion,
determinando las causas que determinan que las empresas familiares
tengan un comportamiento diferencial en la materia respecto al resto de
organizaciones. De este modo, identificaremos el marco teérico de
referencia, los antecedentes y las consecuencias del caracter familiar
en la gestion de los recursos humanos, lo que servira como punto de
partida a estudios empiricos posteriores. Ademas, destacaremos cuales
son los principales temas que se ha estudiado hasta la fecha y los
caminos a seguir en futuras investigaciones, detallando las principales
funciones de la direccion de recursos humanos: la incorporacion y
salida de personas a la organizacién, la estrategia de compensacion, la
evaluacién del desempefo, la formacion de los empleados y el
desarrollo de carrera. Realizando un andlisis integrado de las funciones
de recursos humanos e identificando los factores diferenciales entre
empresas familiares y no familiares, mejorara nuestro conocimiento y
nos permitira efectuar comparaciones, todo ello sin perder de vista que
mejorando las practicas de recursos humanos la empresa conseguira
un mayor rendimiento (De Kok et al., 2006)

La metodologia que hemos empleado para alcanzar estos
objetivos es una revision sistematica de la literatura especializada,
apoyada en los contenidos de una serie de publicaciones cientificas
que, por su relevancia, nos muestran la tendencia de la investigacion
del fenbmeno objeto de estudio.

En lo que se refiere a la estructura de este trabajo se ha dividido
en cuatro secciones, esta primera que tiene caracter introductorio. La
segunda expone la metodologia empleada para llevar a cabo la
revisién. La tercera seccion esta dividida en dos sub epigrafes, el
primero que trata sobre empresa familiar y capital humano, en el que se
incluyen los factores diferenciadores respecto a las empresas no
familiares, la influencia de la familia en la empresa y el éxito y la
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dinamica de recursos humanos. El segundo subepigrafe analiza las
principales funciones de recursos humanos en la empresa familiar:
incorporacién, salida, compensacion, evaluacién, formacién vy
desarrollo. En la cuarta seccidbn se presentan la discusion y las
conclusiones de la investigacién mientras que en la quinta se recogen
las limitaciones y se marcan futuras lineas de investigacion.

2. METODOLOGIA EMPLEADA EN LA REVISION
DE LA LITERATURA

El objetivo de una revisién sistematica de literatura es ofrecer una
vision completa de la investigacion existente sobre un tema concreto.
En ella se expone la investigacidon existente hasta el momento, después
de haber utilizado métodos explicitos para acotar la busqueda y evaluar
de un modo critico y justificado cada uno de los estudios relacionados
(Vazquez y Lopez, 2011). El criterio basico es mostrar evidencia valida
y aplicable para investigaciones futuras. La revisibn debe ser
metodoldgica, transparente y reproducible con el objetivo de realzar la
base de conocimiento para tomar decisiones adecuadas (Tranfield,
Denyer y Smart, 2003).

La revision es una actividad cientifica fundamental y su légica se
basa en varias premisas. La primera es que la gran cantidad de
informacion existente se debe reducir a unidades menores mas
accesibles que facilitan su comprension y gestién. Asi sera posible
utilizar de forma efectiva la evidencia cientifica previa, identificando los
trabajos clave y las lineas de futuras de investigacion. La segunda es
que la revision debe mostrar la evidencia del proceso desarrollado,
debe ser auditable y repetible para que otros investigadores que sigan
las pautas de busqueda y analisis puedan realizar trabajos
comparables, evitando sesgos de busqueda y andlisis y la tercera es
que la revisidbn debe resumir la evidencia (Rousseau, Manning y
Denyer, 2008; Tranfield et al., 2003). En nuestro trabajo hemos seguido
los planteamientos de estos autores, definiendo los aspectos a
investigar, desarrollando con posterioridad la blusqueda en la base
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bibliografica Proquest limitando los resultados a una muestra que
incluye las principales revistas en el area de estudio. Concretamente,
hemos analizado los trabajos publicados en Family Business Review,
por ser una revista exclusiva del area y referente en la materia,
completandolo con los articulos de empresa familiar procedentes de
nueve revistas de gran influencia, como EntrepreneurshipTheory and
Practice, Journal of Business Venturing, Academy of Management
Journal, Administrative Science Quarterly, Harvard Business Review,
Strategic Management Journal, Journal of General Management,
Journal of Management Science y Journal of Small Business
Management.

Hemos utilizado como palabras clave recursos humanos vy
empresa familiar. En los campos de busqueda se han incluido el titulo,
resumen y palabras clave, exportando los resultados obtenidos al
programa de gestion bibliografica Reference Manager. Por udltimo,
hemos analizado el contenido de cada uno de los articulos
seleccionados con el fin de identificar el marco teoricos, aproximaciones
metodoldgicas y posibles lineas de investigacion de interés.

3. TEORIAS Y CONCEPTOS PROCEDENTES DE
LA REVISION BIBLIOGRAFICA.

3.1. La empresa familiar y su capital humano.

Uno de los recursos mas importante para una empresa familiar
es su capital humano ya que les ofrece oportunidades para conseguir
una posicién competitiva avorable en el mercado (Sirmon y Hitt, 2003)
aunque los trabajos de investigacién en este ambito han abordado
aspectos puntuales, apenas se han llevado a cabo analisis integrales,
sino que se han estudiado pequenas parcelas y de manera
desagregada. No obstante, encontramos excepciones como son el
trabajo de Lansberg (1983), destacando la contribucién de las personas
a las empresas familiares o el de Astrachan y Kolenko (1994), en el que
se analiza la generacion de ventaja competitiva en la empresa familiar a
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partir de sus recursos humanos o los estudios sobre practicas concretas
de recursos humanos de De Kok et al., (2006) y Carlson Upton y
Seamans (2006).

3.1.1 Factores Diferenciadores

Tras la revision de los trabajos sobre la materia, observamos que
se han tratado las diferencias de las empresas familiares de manera
directa o indirecta, exponiendo los aspectos relativos a la direccion de
recursos humanos que actian como factores diferenciadores (Ward,
1987). 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, 2007). Otros sin embargo las achacan a su complejidad
organizacional, ya que al ser dirigida la empresa por una familia, la
gestién de recursos humanos es mas complicada, sobre todo en areas
como la incorporacién de personas a la organizacion, la compensacion
y el desarrollo profesional. Son Sirmon y Hitt (2003) quienes analizan el
tema de manera mas precisa y manifiestan que la dualidad empresa
familia aumenta la complejidad de su gestién, creando un contexto
unico para dirigir y gestionar el capital humano con efectos tanto
positivos como negativos.

3.1.2. Recursos humanos e Influencia de la familia

La particularidad de las préacticas de recursos humanos en las
empresas familiares también esta justificada por Barnett y Kellermanns
(2006) quienes las sefialan como una manifestacién concreta de la
influencia de la familia en la empresa. En este sentido, las
investigaciones sobre empresa familiar han analizado como influye la
familia en las aptitudes emprendedoras, en el crecimiento de la
organizacion, en los recursos que posee (Sirmon y Hill, 2003), en las
relaciones dentro de la familia, en la alineacién de sus objetivos con el
negocio y en la toma de decisiones estratégicas (Gersick, Davis,
Hampton y Lansberg,1997; Sharma y Manikutty, 2005), desarrollandose
incluso diferentes marcos conceptuales para medir la influencia de la
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familia en la empresa (Klein, Astrachan y Smyrnios, 2005; Barnett y
Kellermanns, 2006; Lubatkin, Durand y Ling (2007). Esta influencia o
familiness se refleja mediante las interacciones entre los miembros de
la familia a nivel individual y el negocio que ocurren dentro del entorno
de los recursos humanos (Sirmon y Hitt, 2003), por ello conocer las
particularidades de la estrategia de recursos humanos en las empresas
familiares es un reto muy importante y estas practicas pueden ser un
indicador de la influencia familiar.

3.1.3. El comportamiento altruista

También podemos abordar la influencia familiar mediante el
estudio del tipo de altruismo que se detecta en la organizacién. Este se
considera, al menos en las primeras etapas, como una ventaja
competitiva para la empresa (Karra, Tracey y Nelson, 2006), aunque
con el paso intergeneracional, éste efecto se va perdiendo y se puede
convertir en un coste. Lubatkin, Ling y Schulze (2007) establecen una
tipologia se explica por qué unas empresas familiares aprovechan
mejor que otras sus atributos familiares positivos. En definitiva,
podemos plantear que la relacién familiar presenta unas caracteristicas
de benevolencia que no ocurren en la empresa no familiar, siendo éste,
dentro del contexto de la teoria de la agencia, el factor diferenciador de
las empresas familiares condicionado las decisiones de la direccién de
recursos humanos.

3.1.4. Percepcion de justicia y éxito en la dinamica de recursos
humanos

Otro aspecto a destacar es que en el éxito de la direccion de
recursos humanos de las empresas familiares tiene gran influencia la
percepcién de justicia por parte de los empleados no familiares.
Mitchell, Morse y Sharma (2003) manifiestan que éstos se encuentran
con frecuencia con una situacion compleja e incierta, debido a que
forman parte de la empresa, pero no del sistema familiar, de manera
que la percepcidn de situaciones justas o equitativas por parte de los
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empleados no familiares sera un factor que contribuya al éxito de la
empresa.

En esta linea, Barnett y Kellermanns (2006) estudian la gestién
de los empleados no familiares y la percepcion de justicia, sefialando
que las areas en las que hay mayor conflictividad son la incorporacién
de personas a la organizacién, la promocién y desarrollo de carrera, la
evaluacion del desempefioc y la estrategia de compensacion,
coincidiendo con Dailey y Reuschling (1980). Barnett y Kellermanns
sugieren que los factores diferenciadores en la gestion de las personas
en la empresa familiar destacados por los autores son el familiness y el
grado de influencia de la familia, estableciendo tres niveles de
influencia: la familiar restrictiva, que se considera muy desleal con los
trabajadores no familiares; la influencia moderada, que se encuentra en
el punto medio y la influencia familiar latente, que es el punto mas bajo
de la escala y que gestiona los empleados de manera similar a las
empresa no familiares. Este trabajo, aunque tiene gran aceptacion
desde el punto de vista conceptual, presenta algunos problemas a la
hora de realizarse su aplicacion practica (Carsrud, 2006), por la
dificultad que supone identificar y medir el tipo de familia, su impacto en
el negocio y las equidad vy justicia. Ademas es muy dificil obtener una
valoracién en estos aspectos por parte de los empleados a los que,
ademas, les resultard complicado diferenciar entre los efectos que
ocurren en el puesto de trabajo, los del entorno y los del sistema social
de la familia.

3.2. Las principales funciones de recursos humanos en las
empresas familiares

Ademas de identificar los factores diferenciadores en este
ambito, hemos observado en la revisién que los trabajos de empresa
familiar sobre recursos humanos se han realizado de una manera
desagregada, con frecuencia se han centrado exclusivamente en el
tema de la sucesion y no existe un conocimiento profundo sobre el tema
ni sobre sus efectos sobre las organizaciones (Harris, Reid y Mc Adam,
2004). Vamos a estudiar cada una de las principales politicas de
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recursos humanos, comparando con el caso de las empresas no
familiares e identificando los principales factores distintivos, siempre
teniendo en cuenta que si la empresa familiar mejora la gestion de sus
recursos humanos, conseguird mayor rendimiento (De Kok et al., 2006).

3.2.1 Politicas de incorporacion de personas a la empresa familiar

Para incorporar personal a la empresa, una vez que se han
analizado las necesidades y establecidos los objetivos, se va a
desarrollar un plan que recoja las necesidades netas de personal y que
servird de base para llevar a cabo los procesos de incorporacion de
potenciales trabajadores a la compania. Segun Byars y Rue (1997),
entre las cuestiones que se plantean estan: conocer las fuentes de
reclutamiento a emplear, quien intervendra en el proceso y qué
incentivos se van a ofrecer a los candidatos para captar a los mejores
profesionales. En este sentido, una de las particularidades de la
empresa familiar es que parte de su personal proviene de la propia
familia, de manera que se convierte en una fuente de reclutamiento. Sin
embargo, no esta del todo claro si los trabajadores incorporados desde
la familia, proceden de una fuente interna, que son aquellas que
proveen al proceso de reclutamiento de candidatos procedentes de la
propia empresa (Garcia Tenorio y Sabater, 2004) o, por el contrario, los
podemos considerar como procedente de una fuente externa, que son
aquellos casos en los que los candidatos proceden del exterior y son
atraidos a la misma mediante técnicas de reclutamiento (Chiavenato,
2003).

Para ver la conveniencia para la empresa familiar de emplear
una fuente de reclutamiento u otra tenemos que analizar las politicas y
normas de la organizacion. Los acuerdos, los pactos y las condiciones
que se recogen en el protocolo de la empresa familiar, resultan un
importante condicionante de la incorporacién de personas, pues en
ellos se establecen frecuentemente limitaciones o condicionantes a la
incorporacién de familiares, bien sean cényuges, hijos u otros,
incluyendo una serie de requisitos previos para que el familiar pueda
incorporarse a la organizacién
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Por todo lo anterior, las politicas de atraccién de capital humano
son uno de los aspectos clave dentro de las empresas familiares
(Chrisman, Chua y Litz, 2003 y Barnett y Kellermanns, 2006). En estas
politicas se reconoce la influencia de la familia en la empresa, por lo
que la organizacién debe desarrollar un apartado especifico que regule
y contemple el modo en que se produciran las incorporaciones desde el
entorno de la familia, pues cuando estas organizaciones se plantean la
incorporacién nuevo personal, el vinculo familiar es uno de los factores
determinantes para tomar una decision (Monreal, Calvo, Garcia,
Merofio y Ortiz, 2002).

En lo que respecta a la incorporacion de directivos externos a la
organizacion, cuestién muy analizada dentro de la literatura de empresa
familiar y de gran trascendencia para la organizacién, Gallo (1998)
sefnala que existen tres factores que influyen positivamente para atraer
y retener talento por parte de la empresa familiar. El primero es ofrecer
al empleado la posibilidad de ocupar responsabilidades directivas de
mayor nivel a las que hubiera logrado en cualquier empresa. El
segundo, incluirle en el grupo o comité que se encargue de la toma de
decisiones de la organizacion. El tercero, ofrecerle una retribucion, al
menos, conforme a lo que se establece en el mercado, con lo que se
facilitara la retencién de los directivos valiosos. Con el empleo de estos
factores positivos, la empresa familiar eliminaria los obstaculos que
perciben algunos directivos externos para incorporarse a la misma.
Desde el punto de vista de los directivos externos existen una serie de
ventajas e inconvenientes sobre la incorporacion a una empresa familiar
(Pérez, Basco, Garcia, Giménez y Sanchez, 2007), recogidas en la
exposicion descriptiva de la tabla 1.
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Tabla 1: Ventajas e inconvenientes para directivos externos

VENTAJAS

INCONVENIENTES

Ascension rapida

Salarios no elevados

Ambiente personalizado

Rivalidad familiares no directivos
con familiares directivos

Mayor compromiso

Carrera, futuro profesional

Menor burocracia

Diferente temporalidad
externo/familiar

Cultura del esfuerzo

Seleccion informal

Honestidad de la propiedad

Formacion y promocion

Capacidad de sacrificio del
socio

Ideas de familiares

Proximidad al propietario

Falta de rumbo

Politica de inversiones

Tradiciones

Ejemplo de la familia

Poder y control familiar

Conocimiento del negocio

Cargos familiares

Fte: Pérez et al. (2007)

3.2.2. La salida de las personas de la organizacion

Después de analizar la literatura existente, podemos concluir que
las politicas de reduccién de personal no presentan diferencias
significativas entre las empresas familiares y no familiares. No obstante,
hemos de sefalar que cuando las bajas se producen por voluntad de la
empresa, como los procesos de despido y reducciones de plantilla, el
impacto moral sobre el trabajador es importante, pero en el caso de la
empresa familiar es adn mayor, pudiendo afectar al equilibrio y
dinamismo de la compafia. Asimismo, cuando encontremos en la
organizacion empleados familiares que no tienen potencial para
desarrollar sus tareas, hay que buscarles una solucion, como puede ser
la aplicacién de un plan estratégico de reduccion de personal (King,
Solomon y Lloyd, 2001). Por ello, destacamos la necesidad de
profesionalizar la gestién de la salida de personas de la organizacion
mediante planes que combinen diferentes medidas de reduccion de
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plantilla, como el outplacement, la movilidad geografica o funcional y las
jubilaciones anticipadas, para que estos procesos afecten lo menos
posible a la armonia del entorno familiar ya que, con procesos de
recolocacién externos y la movilidad, preparamos al trabajador de la
empresa familiar para encontrar otro empleo y disminuir el efecto
negativo que ello pueda tener en la armonia del grupo.

3.2.3. La compensacion

En el estudio de la compensaciéon en el ambito de la empresa
familiar encontramos un amplio campo para la investigacién destacando
los estudios realizados sobre el tema por Aronoff y Ward (1995),
Gomez-Mejia, Nunez y Gutiérrez (2001), Spector (2001), Sabater y
Sanz (2004), Carlson et al., (2006) y Karra et al., (2006). Al hablar de
retribucibn o compensacién nos referiremos al conjunto de
percepciones financieras, no financieras, servicios 0 beneficios
tangibles que recibe el trabajador como consecuencia de su aportacién
a la empresa (Dolan, Valle, Jackson y Schuler, 2003). Asi pues, la
compensacion estd al servicio de la estrategia de negocio y ha de
integrarse dentro del mismo.

Siguiendo con la comparacién entre empresa familiar y no
familiar, vamos a analizar los aspectos mas destacados en cuanto a las
politicas de retribucién o compensacién. En primer lugar, a la hora de
establecer un sistema retributivo se busca siempre cumplir con dos
principios basicos: la equidad interna y la competitividad externa. La
equidad interna existe, segun Milcovich y Boudreau (1994), cuando se
pague un salario mas alto por realizar trabajos que requieran mayores
conocimientos o habilidades; porque las tareas se desempefien en
condiciones menos deseables o por que se puedan valorar en mayor o
menor medida los resultados. Asi, la equidad interna busca que dos
puestos de trabajo que realicen funciones similares dentro de la
organizacién tengan una retribucion semejante.

Por su parte, la competitividad externa hace referencia a la
posicién de los niveles retributivos de la empresa con relacién a los
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competidores, es decir, Io que se considera una remuneracién justa en
relacion con lo que pagan otras empresas por el mismo trabajo
(Gémez-Mejia et al., 2001). Algunos autores han manifestado que el
nivel retributivo de la empresa familiar es menor que el de la no familiar,
encontramos pues un efecto negativo de la influencia familiar en la
empresa que variara segun el grado de participacion de la familia en la
empresa 0 segun la profesionalizacion directiva que exista (Sabater,
Sanchez y Carrasco, 2004).

La aplicacion de estos principios basicos retributivos nos servira
para controlar que no se generen, por la aplicacion de practicas de
compensacion, efectos negativos en el rendimiento de la empresa
causados por la influencia de la familia. Esta influencia lleva a la
empresa familiar a utilizar, ademas, un “principio de retribucion
equitativa” entre familiares, es decir, tiende a compensar de manera
similar a miembros de la organizacién que forman parte de la familia
(Rivers, 2002), siendo el parentesco el factor que influye sobre el grado
de equidad y no sus cometidos y grado de responsabilidad en el puesto.
Segun este autor, un buen sistema de compensacién en la empresa
familiar es aquel que promueve el trabajo en equipo, el buen
entendimiento y la armonia dentro de la comparia y para ello la politica
de compensacibn es un factor clave; siendo, como sefala
Belausteguigoitia (2004), una de las principales causas de conflicto
dentro de la empresa familiar, ya que compensar en funcion del grado
de parentesco es considerado injusto, inadecuado y frustrante por parte
de muchos de los miembros de la familia y de los empleados no
familiares (Sieger, Bernhard y Frey, 2011).

Por otra parte, dentro de la compensacion, Carlson et al. (2006)
destacan que el empleo de incentivos econdmicos variables para la
compensacion de los empleados de las empresas familiares tiene un
impacto positivo en el desempeio de las mismas, tanto si van dirigidos
a los directivos y mandos intermedios, como si se dirigen a los puestos
base de la organizacion. Hemos de resaltar asimismo, lo que se
denomina salario emocional o reconocimiento. La cultura del
reconocimiento refuerza los valores de la compafia y sirve también
para comunicar la vision y valores de la organizacién. En el caso de la
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familia el efecto del reconocimiento se hace aun mas relevante debido a
que procede de los propios parientes. Este reconocimiento contribuira al
willingness o buena disposicion para la continuacion dentro del negocio
familiar, factor de éxito y garante de la supervivencia del mismo (Venter,
Boshoff y Maas, 2005; Van der Merwe, Venter y Ellis, 2009).

3.2.4. Evaluacion del desempeio y feedback

Dada la importancia del capital humano en las empresas, las
politicas de evaluacién del desempefio, en la medida en que verifican si
las tareas se desarrollan conforme a lo previsto y trasmiten las
expectativas de la empresa sobre el rendimiento de los trabajadores
(Sastre y Aguilar, 2003), contribuiran al éxito de la estrategia de
recursos humanos y son imprescindibles para el establecimiento de los
sistemas retributivos basados en el rendimiento (Gomez-Mejia et al.,
2001).

Por ello, la empresa familiar ha de establecer sus propios
programas de evaluacidon que contribuyan a desarrollar con éxito la
gestion de sus recursos humanos. King et al. (2001) comprueban
empiricamente la necesidad de realizar estos programas, aunque
cuando llevan a cabo su aplicacion practica y descubren que hay
personas situadas en puestos directivos para los que no estan
capacitados, se plantean que hacer con los directivos familiares que no
estan capacitados para el desarrollo de sus puestos. En su estudio
proponen algunas medidas clasicas para lograr la salida de las
personas ubicadas en estos puestos, entre ellas la jubilacién anticipada,
lo que esta en linea con lo comentado anteriormente sobre la salida de
personas de la organizacion.

3.2.5. La formacion y desarrollo dentro de la empresa familiar

La sucesion o relevo generacional (Van der Merwe et al., 2009)
se debe planificar incluyendo al menos dos funciones de las funciones
de la direccién de recursos humanos, la primera es la formacion y
capacitacion del sucesor, o sea, el esfuerzo que realiza la empresa para
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impulsar su aprendizaje y la segunda, el desarrollo y disefio de su
carrera profesional, que se debe realizar de manera integrada con otras
politicas de recursos humanos. Si analizamos la sucesion desde la
Optica de las funciones que le afectan al conjunto de areas de recursos
humanos, conseguiremos crear sinergias que refuercen su
conocimiento, un mejor desarrollo del proceso de sucesién y
lograremos el ajuste entre sucesor y organizacion, con lo que ambos se
beneficiaran de este disefio (Mondy y Noe, 1997). Sin embargo, en la
mayoria de trabajos observamos que el estudio se ha realizado de
manera aislada (Cater y Justis, 2009).

La formacion del capital humano tiene una gran importancia en el
exito de la empresa, ya que contribuye a aumentar la inimitabilidad de
este recurso fortaleciendo asi la ventaja competitiva que descansa
sobre el mismo (Barba, 2002; Fernandez, Montes y Vazquez, 1998). La
empresa familiar tiene las mismas pretensiones en la gestion de la
formacion y desarrollo que cualquier otra empresa (Pérez et al. 2007),
aunque destacaremos algunos aspectos significativos que presenta por
debido a su orientacion a largo plazo; por ejemplo los procesos de
sucesién, en los que la empresa conoce el potencial de desarrollo del
familiar antes de su incorporacién a la empresa y, por ello, la formacién
que recibe puede estar disefilada a medida del puesto que va a
desempenar.

El trabajo empirico de Carlson et al., (2006) reafirma la
importancia de las practicas de recursos humanos como el
entrenamiento, la formaciéon y el desarrollo para obtener un mayor
rendimiento empresarial y es que estas areas son consideradas como
muy influyentes en el éxito del negocio (Hoover y Hoover, 1999). Por su
parte, Ibrahim, Soufani, Poutziouris y Lam (2004) ponen de manifiesto
el importante papel que tiene la formacion y entrenamiento del sucesor,
ya que junto a la disposicion a asumir el rol de lider por parte del
sucesor y sus competencias y habilidades seran los tres factores claves
para el éxito de la sucesién. Asi, para formar al trabajador de la
empresa familiar podemos emplear los programas de entrenamiento,
aunque como destaca Birdthistle (2006), las empresas familiares
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tienden a realizarlo de una manera informal, resultando asi menos
efectivo.

Por ultimo, las politicas de desarrollo tratan de preparar a los
empleados de la empresa para que se pueda ir gestionando y
planificando su carrera profesional conforme a su potencial y
disposicion. En el caso de la empresa familiar nos encontramos con la
planificacién de la carrera centrada en el individuo. En esta influyen
cuatro rasgos individuales (Dolan et al., 2003): interés, concepto de uno
mismo, personalidad y entorno social, disefiandose la carrera
profesional del empleado a partir de estos rasgos y de las necesidades
de la empresa. Ademas, la planificacion y el desarrollo de carrera
dentro de la empresa familiar tienen una gran importancia para los
relevos generacionales y, por tanto, para el éxito de la empresa familiar.
En este sentido, el estudio de Venter et al., (2005) destaca como dos
factores claves en el éxito de la sucesion, la disposicion y la
preparacion del sucesor.

Para el desarrollo del empleado podemos utilizar las distintas
herramientas de que disponemos para este fin. Por ejemplo, el
coaching que es el proceso de mejora guiado, estructurado y con un
seguimiento continuo que acerque al empleado a los requisitos 6ptimos
de desemperio para su funcién actual dentro de la organizacion. Otra de
las técnicas a aplicar para favorecer el desarrollo del empleado familiar
es el mentoring, es decir, el proceso de mejora guiado, flexible y con un
apoyo continuo que permite lograr el desarrollo del participante,
capacitandole para la comprension de temas que puedan afectarle
actualmente o en el futuro (Nufez-Cacho y Grande, 2012). Estos
procesos seran utiles para preparar los procesos de sucesién, pero es
aconsejable que sea una persona ajena a la familia quien lo elabore
(Venter et al., 2005; Van der Merwe et al., 2009).

4. DISCUSION Y CONCLUSIONES
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Conforme a la teoria de recursos y capacidades, los recursos
humanos se convierten en un activo intangible de elevado valor para
todas las organizaciones y sobre el que se puede asentar la posiciéon de
ventaja competitiva de la empresa. Ademas se ha puesto de manifiesto
que, al igual que en el resto de organizaciones, en la empresa familiar,
las personas son uno de los activos mas importante y su adecuada
gestibn puede generar wuna ventaja competitiva significativa
(Habbershon y William, 1999; Ward, 1988) y por ello debe conocer
cudles son los factores diferenciadores que les hacen competitivas a
través de su adecuada gestién.

Nuestro analisis nos ha permitido identificar una serie de
peculiaridades que se derivan sobre todo de la influencia de la familia
en la empresa y que afectaran de distinta manera segun el grado de
ésta. Vinculado a esta idea, se ha de tener en consideracién la
percepcién de justicia por parte de los empleados no familiares,
necesaria para generar un clima de confianza que favorezca la gestion
de los recursos humanos (Barnett y Kellermanns, 2006) y la presencia
del altruismo en las decisiones de recursos humanos, que si bien en
primera instancia puede ser beneficioso, a largo plazo se puede
convertir en un coste de agencia.

La incorporacién de personas a las organizaciones familiares
tiene sus propias connotaciones, deben regular la entrada de familiares
a la organizacion y establecer una serie de criterios y requisitos que a
medio y largo plazo que permitiran mantener la armonia dentro de la
familia. Uno de los puntos débiles (Gallo, 1998) es lo poco atractiva que
resulta para la incorporacion de directivos externos, por lo que
consideramos que tiene que esforzarse en ser una oferta atractiva para
estos y lograr retener a los directivos cualificados. En lo que se refiere a
la salida de personas de la organizacion se debe planificar y utilizar
herramientas como outplacement, movilidad geogréfica o incentivos a
las jubilaciones para reducir el impacto socioemocional de estos
procesos que puede afectar al equilibrio y armonia de la familia.
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Otra area en la que se aprecia el efecto familia y a la que
debemos prestar especial atencién es la compensacion. Consideramos
que se deben sequir los criterios de equidad interna y competitividad
externa, con la primera mejoramos la percepcién de justicia por parte de
los empleados familiares y con la segunda hacemos mas atractiva la
empresa para los profesionales externos. La compensacion es una de
las principales causas de conflictos dentro de las empresas familiares
pues con frecuencia se tiende al principio de retribucion equitativa entre
familiares y se establecen sistemas vinculados al grado de parentesco,
percibidos como injustos por parte de los miembros de la familia y de
los empleados no familiares (Qu y Zhao, 2012; Sieger et al., 2011). Por
ello un adecuado disefio de la estrategia de compensacion sera un
factor que propicie la evolucién favorable de la organizacion. Por otro
lado destacamos el papel del reconocimiento y las recompensas no
financieras y su impacto sobre la mejora de la organizacion y sobre la
disposicién del sucesor a continuar con el negocio. Ciertamente, para
que la politica retributiva sea justa se debe evaluar el rendimiento y
obtener el feedback correspondiente, estos analisis deben servir ayudar
a la toma de decisiones de la direccion de recursos humanos.

La formacion y desarrollo de la carrera profesional tienen gran
importancia en los planteamientos de hoy dia, pues contribuyen en gran
medida al éxito de la empresa, confieren a los recursos humanos una
serie de caracteristicas que los hacen dificil de imitar. Estas practicas
tienen también un gran impacto en los procesos sucesion y, por tanto,
su adecuada gestion puede afectar positivamente a la supervivencia de
la organizacién. Dentro del desarrollo de carrera la empresa debe
utilizar las herramientas de las que dispone, como promocion o el
coaching. Destacamos la importancia de los procesos de mentoring en
los que se trasfiera el conocimiento al sucesor y se desarrollen sus
competencias y habilidades directivas.

5. LIMITACIONES Y FUTURAS LINEAS DE
INVESTIGACION
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A pesar de la contribucién de este estudio, es preciso tener en
cuenta una serie de limitaciones del mismo, principalmente derivadas
de su caracter de articulo de revision. Destacar que los resultados de la
investigacion podrian ser distintos si se hubieran modificado los criterios
de busqueda o el abanico de publicaciones revisadas. Por otro lado,
este trabajo de caracter tedrico puede servir como punto de partida para
un estudio de caracter cuantitativo apoyado en hipotesis que se podrian
extraer de la discusion, relativas a la relacién entre recursos humanos e
influencia de la familia en la empresa, los efectos de la percepcién de
justicia sobre los empleados o las areas de recursos humanos en las
que se aprecia con mayor intensidad el caracter familiar de la empresa.

Asimismo, seria interesante realizar un estudio cuantitativo que
comparara de los efectos de las practicas de recursos humanos entre
empresas familiares y no familiares, lo que ayudaria a concretar las
diferencias que existen entre unas y otras y a comprobar los efectos del
familiness. Quiza sea necesario completar estas lineas de investigacion
efectuando un estudio longitudinal que permita conocer como varian las
politicas de recursos humanos a lo largo del tiempo y los efectos de las
actuaciones tendentes a moderar la influencia de la familia en la
empresa.
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