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INTRODUCCION

La mayor parte de empresas familiares espanolas tienen personal no familiar contratado y el reclutamiento y selecciéon
de este personal es un aspecto clave en la gestidn estratégica empresarial. En muchos casos estos procesos siguen cri-
terios tan simples como el sentido comun; sin embargo, esta practica se ve influida frecuentemente por variados erro-
res, sesgos, heuristicos, etc., que utilizamos en el pensamiento informal con caracter de verdad, que nos pueden generar
juicios erréneos. Ahora bien, el resultado de esta seleccién es fundamental para la competitividad de la empresa. Por
ello, la seleccion de personal debe ser una accion reflexionada y razonada.

El sentido comun en el
reclutamiento no siempre es fiable

La esencia de la empresa familiar se encuentra en el conjunto de personas que trabajan en ella. Se ha demostrado que
uno de sus pilares de éxito se da cuando hay una buena alineacién entre la cultura organizacional familiar, las metas de
la empresa familiar y las caracteristicas de los/as trabajadores/as (sean estos pertenecientes a la familia o no).

Por ello, la empresa familiar debe reflexionar sobre el modo en que lleva a cabo el reclutamiento del staff no familiar.
Ante ello, algunas de las preguntas que hay que hacerse son, por ejemplo,

e ;qué caracteristicas debe tener el/la trabajador/a no perteneciente a la fami-
lia que le permita alinearse con los objetivos econémicos y no econémicos de
la empresa familiar en la que solicita empleo?

e ;Como debe gestionar la empresa familiar su actuacion para desarrollar el ta-
lento de todo su personal y generar motivacion intrinseca y extrinseca en sus
trabajadores/as?

e ;Qué aspectos del funcionamiento de la empresa familiar pueden generar in-
certidumbre en sus trabajadores/as?

e ¢Cbmo podriamos alinear las metas de la persona trabajadora con las de la
empresa?

En este cuaderno, abordamos la primera de estas preguntas. El reclutamiento del personal en la empresa familiar debe
empezar por conocer bien la empleabilidad del futuro empleado, con el fin de integrar a aquellas personas que puedan
encajar mejor en la organizacion, aportar mayor valor y tener mas posibilidades de desarrollo personal y profesional.

La empleabilidad del candidato ha
demostrado ser una de las claves de éxito
de los procesos de contratacion



LAS COMPETENCIAS DE LOS
RECURSOS HUMANOS COMO
UNA DE LAS PIEZAS CLAVE DEL
EXITO EMPRESARIAL

La empresa familiar es la forma mas antigua de organiza-
cion empresarial® y muchas voces afirman que es “el prin-
cipal sostén de laeconomia mundial”?.Laempresa familiar
no sélo supone mas de la mitad del total Producto Interior
Bruto Espafol; ademas, es la principal fuente generadora
de empleo®. Su particular estilo general y su extraordina-
ria organizacion empresarial resulta altamente exitosa en
la mayor parte de los paises a nivel mundial®. Ursula von
der Leyen destacd, en su discurso de Estrasburgo del 27
de noviembre de 2019, la importancia de la calidad, la
tradicion y la innovacion de la empresa familiar junto con
su sostenibilidad competitiva. Asi, la presidenta de la Co-
misiéon Europea sefalaba que las empresas familiares de
la Unidon Europea nacieron para generar valor social y un
contexto laboral saludable a sus empleados.

Segun el Grupo Europeo de Empresas Familiares la em-
presa familiar, independientemente de su tamano, se
caracteriza por la propiedad familiar y la influencia de la
familia en el negocio’ . Esto hace que las metas organiza-
cionales de la empresa familiar no se limiten al lucro de
sus duenos y/o accionistas. El profesor Gbmez Mejia y sus
colegas® se refirieron a estas metas no econémicas como
la busqueda o preservacion de la ‘riqueza socioemocio-
nal’ (SEW, por siglas en inglés: Socioemotional Wealth). El
peso de la SEW esta siendo muy estudiado porque influye
de modo muy relevante en las decisiones estratégicas y
organizacionales. Un ejemplo de ello es la importancia so-
cial del apellido de la familia en ciertos comportamientos.
Parece que cuando el apellido de la familia se extiende a la
empresa, esta suele llevar a cabo actividades filantrépicas

1Barrosoetal., 2012

’Herreray Vazquez, 2021; pag. 4

3IEF, 2015

4“Omafa Guerrero & Bricefo Barrios, 2013
5Corral y Jiménez-Moreno, 2017

5Goémez Mejia et al., 2007

en mayor medida’ . En esta misma linea, algunos autores
han observado que las empresas familiares parecen ser
mas activas socialmente y con mayor responsabilidad so-
cial corporativa® . Esta tendencia también se observa en
las relaciones laborales que se establecen en la empresa
familiar? . El tipo de relaciones organizacionales que se es-
tablecen con los empleados y el tipo de demandas y requi-
sitos de acceso que se les solicitan es diferente al que se
solicitarian desde otro tipo de organizacion empresarial®°.

La literatura sobre empresa familiar llama familiness al
“conjunto de recursos especificos de la empresa familiar
que son resultado de la interaccién entre la familia, los in-
dividuos integrados a la empresa y la propia empresa”! .
Segln Jiménez y Pifia (2011), la confianza, la reciprocidad
y la cooperacion son tres de los elementos distintivos mas
relevantes de la dindmica empresarial de las empresas fa-
miliares. En este sentido, tanto la motivacién del empre-
sario'? , como las caracteristicas de los empleados de la
empresa familiar son claves para la gestion empresarial y
su repercusion en el entorno®®.

Asi, la relacion entre los empleados no familiares y la em-
presa familiar puede ser un factor protector de la misma
o puede convertirse un factor de riesgo organizacional.
Cuando es un factor protector, los comportamientos del
trabajador se centran en la consecucién de los objetivos
financieros y no financieros de la empresa. Es mas, el capi-
tal humano de la empresa familiar es singular y tiene una
complejidad mayor que el de la empresa no familiar.

’Hernandez-Calzada, Mendoza-Moheno y Salazar-Hernandez, 2017)
8Cennamo, Berrone, Cruz y Gémez-Mejia, 2012

?Lozano Posso 2000

ONava, Cuateprotzo y Rodriguez, 2020

"Habbershony Williams 1999; Pefiay Sanchez, 2011, pag.15
2Campopiano et al, 2012

BBHernandez-Calzadaet al, 2017




La alineacion entre las metas de la

empresa familiar y las caracteristicas
del trabajador no familiar es una de las

claves del éxito

En general, gran parte de las empresas familiares tienden
a valorar el alto compromiso y la cooperacién en sus em-
pleados. Esto requiere unas competencias especificas por
parte de los empleados no familiares y convierten a laem-
pleabilidad en un elemento clave para el capital laboral,
social y cultural de laempresa.

Por contraposicién, en muchas ocasiones los procesos de
toma de decisiones y resultados de la empresa familiar
pueden no ser comprendidos y pueden ser percibidos
como poco equitativos. En ese sentido, los/as trabajado-
res/as no familiares pueden pasar a ser un factor de riesgo
organizacional'* . La falta de alineamiento entre los em-
pleados no familiares y los objetivos estratégicos de la
empresa y de la familia pueden dificultar la consecucion
de dichos objetivos®>.

En este sentido, dado que la integracién de todos los
miembros de la empresa en la cultura empresarial es un
factor crucial, la seleccion de los/as trabajadores/as debe
ir mas alla de sus conocimientos y habilidades técnicas.
Estos conocimientos, habilidades y capacidades son nece-
sarios, pero no suficientes para que el comportamiento de
trabajador se alinee con la estrategia de laempresay con-
siga las metas financieras y no econémicas de la empresa
familiar®¢ . Estos son mas valiosos si contribuyen tanto a
la busqueda de las ventajas competitivas de la empresa
como a la consecucién de la familiness. Si ambos requisitos
se manifiestan en los recursos humanos, éstos pasan a ser
capital social, el elemento esencial de la competitividad
de laempresa.

Ademas de las competencias técnicas existen otras di-
mensiones que requieren ser contempladas para que
haya una reserva de talento humano, una fuerza de tra-
bajo comprometida que vele por el cumplimiento de los
objetivos organizacionales?’ . En este sentido, la empresa
familiar necesita dar un paso mas alla en sus procesos de
seleccién, analizando la empleabilidad para poder com-
pletar el modelo cabeza, mano y corazén: capacidad y vo-
luntad de actuar.

“Barnetty Kellermanns, 2006

BMitchell, Morse y Sharma, 2003

16 Gottschalgy Zollo, 2007

7 Siguiendo la linea iniciada por Hoy y Sharma (2009) y matizada por
Dawson (2012), a

En materia de empleo, las empresas familiares muestran
comportamientos muy heterogéneos. Algunas prefieren
dar trabajo solo, o preferiblemente, a los miembros de la
familia y preservar los lazos familiares'® . En otras, sobre
todo aquellas que estan en su etapa inicial o son peque-
nas empresas, sus politicas y técnicas de seleccidén de per-
sonal suelen estar poco estructuradas'’ . Un importante
naimero de empresas se caracterizan por una alta centra-
lizacion y por unas practicas difusas de diseio de puestos
y asignacién de responsabilidades, con normas implicitas,
no siempre formalizadas y, en muchas ocasiones, con pro-
cedimientos poco estandarizados? . Asi, el modo en que
se desarrollan estos procesos de seleccién repercutira po-
sitiva o negativamente en el potencial de crecimiento y la
perspectiva de futuro de los empleados y de la empresa?*.

Cuando se produce un desarrollo de la empresa, la ges-
tion profesionalizada de los recursos humanos puede ser
un requisito para la consecucion de los objetivos organi-
zacionales. Esto supone un reto para muchas empresas
familiares que no siempre disponen de un departamento
de Recursos Humanos. En estos casos, dificultad de en-
contrar un aspirante que reuna los requisitos adecuados
para las empresas familiares puede ser un obstaculo. El
elemento estratégico para ello es conocer la empleabili-
dad de los posibles candidatos.

La seleccion de los
trabajadores debe ir mas
alla de sus habilidades y
conocimientos técnicos

18 Christiman, Chuay Litz, 2003
¥ Nogales, 2007

20 Arizay Fernandez, 2002
2! Dawson, 2012



LA EMPLEABILIDAD COMO
METACOMPETENCIA

CLAVE DE LAS PERSONAS
TRABAJADORAS DE UNA
EMPRESA FAMILIAR

La empleabilidad es una metacompetencia transversal que se desarrolla a lo largo de un proceso que conecta ala
persona con la adquisicion y el mantenimiento del empleo. Junto a ello, la empleabilidad también esta vinculada a su
desarrollo profesional, de carreray su aportacién a la organizacion en la que trabaja.

Como metacompetencia incluye:

e conocimientos (saber),

e habilidades (saber como),

e destrezas (ser capaz de hacer),

e gestion del control (persistencia para hacer frente a las dificultades y barreras),
e actitudes (disposicion para hacer),

e motivacion para ejecutar (querer hacer),

e desempefo adecuado del rol (saber como jugar el rol)

e ylaposesion de mediosy recursos (poder hacer)

Un aspecto crucial de esta
metacompetencia es que
puede ser aprendida.



Ahora bien, ademas de los aspectos personales (por
ejemplo, tener iniciativa y/o voluntad y disposicion a tra-
bajar) también debe atender todas aquellas situaciones
y circunstancias que envuelven a la personay le dotan de
recursos o la limitan.

El modelo bioecoldgico de la empleabilidad?? percibe a la

persona desde una triple perspectiva: individual, situacio-
nal y contextual. De esta forma contempla sus aspectos

22 (Llinares et al, 2016, 2020)

contextuales (por ejemplo, politicas sociales, pandemia,
etc.), circunstancias personales (por ejemplo, ser mujer
con nifos pequenos, ser cuidador principal de un ancia-
no dependiente, etc.) y caracteristicas individuales (por
ejemplo, autonomia, flexibilidad laboral, etc.).

Esta concepcion de empleabilidad tiene asociados unos
indicadores de empleabilidad que informan de las compe-
tencias basicas transversales para el acceso y el mante-
nimiento del empleo a nivel de la personay de control

de sus circunstancias personales. Dichas competencias
basicas son:

e perseverancia,

e iniciativa,

e gestion del tiempo,

e flexibilidad,

e gestiondelas tareas,

e voluntady disposicion a trabajar,
¢ rendimiento,

e habilidades profesionales,

e autoestima,

e cualificaciéon profesional,
e experiencialaboral,

e habilidades técnicas,

e cuidado personal,

e aprender a aprender,

e autonomia,

e habilidades sociales.

Estas fueron extraidas de un analisis de campo en el contexto espafiol ateniendo a todo tipo de organizaciones. Para su
medida, se desarrollé un instrumento denominado EAS35. Es un test rapido y facil de cumplimentar que consta de 35
preguntas sobre la personay sobre sus circunstancias particulares. Este método evaltia su empleabilidad y ofrece un
diagnéstico instantaneo ademas de aportar una tabla de baremacion gréafica sobre los cinco indicadores en los que se

estructura:

Recursos y fortalezas para el empleo. El indicador de recursos y fortalezas para el empleo hace referencia a

conductas de persistencia, autonomia, iniciativa, planificacién y organizacion que favorecen la busqueda de
un trabajo y/o mantenimiento del puesto de trabajo si ya lo tiene y desarrollo personal.

Riesgos y debilidades para el empleo. El indicador de riesgos y debilidades para el empleo hace referencia a
la carencia de aspectos individuales de tipo personal (sobre todo en habilidades de gestion del tiempo) junto a
la conciencia de carencias en requisitos objetivos de cualificacion para el trabajo en cualquier drea (formacion
y experiencia laboral previa). En conjunto expresa caracteristicas de la persona o situaciones que harian mas
dificil la insercién y mantenimiento del empleo.

Autocontrol. El indicador de autocontrol hace referencia al control de impulsos y de emociones negativas
(ira, frustracion, enfado) que han de gestionarse en cualquier relacién interpersonal, incluyendo las relaciones
en el area laboral (con companeros/as de trabajo, clientes/as y/o jefes/as, responsables y/o subordinados/as.

Conducta proactiva. El indicador de conducta proactiva hace referencia a el aprendizaje continuado a la
mejoray superacion progresivas en el contexto personal y laboral, a pesar de los obstaculos que puedan ir
apareciendo.

Habilidades de autopresentacion. El indicador de autopresentacion hace referencia a comportamientos
dirigidos al cuidado personal y a laimagen que mostramos en el mundo laboral. Algunos de ellos estan rela-
cionados directamente con la conducta activa de bisqueda de empleo y otros con requisitos de habilidades,
apariencia externay de actualizacion profesional.



INDICADORES
DE LA EMPLEABILIDAD

EI EAS35 parte la concepcion de la empleabilidad como
fruto de la interaccién reciproca entre la persona en
desarrollo y suinmediato ambiente externo. Esto resulta
especialmente relevante para la empresa familiar ya que,
por una parte, analiza del trabajador/a sus caracteristicas
individuales y sus circunstancias personalesy, por otra
parte, el contexto socio-organizacional en el que esta
inserto. Asi es susceptible de analizar la alineacién de

las competencias del futuro trabajador con los objetivos
estratégicos de la empresa familiar. De ahi que resulte
tan til para el reclutamiento de los trabajadores en la
empresa familiar.

Con el anélisis de la empleabilidad se puede describir los
puntos fuertes y débiles de la persona en relacién con las
metas organizacionales de una empresa familiar concre-
ta. Asimismo, se puede analizar su adecuacién al tipo de
empresa familiar que tiene una oferta de trabajo. Esto
responde a la necesidad de que el/la trabajador/a debe
sentirse parte del conjunto del negocio, pero reconocien-
do las diferencias con los trabajadores familiares. Junto
aello, el nivel de compromiso, comprensién, voluntad de
éxito y responsabilidad requeridos deben ser comparti-
dos por todos los/las trabajadores/as de laempresa sean

éstos parte de la familia fundadora o no.

El andlisis de la empleabilidad permite
describir los puntos fuertes y débiles
de la persona acordes con las metas de
una empresa familiar concreta
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EL NIVEL DE EMPLEABILIDAD

EN LAS PERSONAS
UNIVERSITARIAS

Para el fomento de la empleabilidad de los estudiantes, Grafico 1. Distribucion de la muestra por género
con la vista puesta en las empresas familiares como prin-
cipales generadoras de empleo, la Catedra de la Empresa
Familiar de la Universidad de Valencia ofrece diferentes
propuestas de formacion. Esta formacion esta dirigida

a alumnos (grados y postgrados) que tienen vocaciéon
emprendedora con la intencion de “contribuir a la mejora
de la competitividad y perdurabilidad de las empresas
familiares”.

Hombre

B Mujer

34%

Nuestra pregunta ahora es ;tienen nuestros estudiantes
el grado de empleabilidad apropiado para trabajar en una
empresa familiar?

Para poder responder a esta pregunta llevamos a cabo
una evaluacion del grado de empleabilidad que tienen
una muestra de alumnos con voluntad de trabajar en una
empresa familiar. En el estudio llevado a cabo, se analizé
la empleabilidad de estos universitarios interesados en
trabajar en una empresa familiar en la Universitat de
Valéncia. El estudio fue voluntario y anénimo. A los par-
ticipantes se les explico el objetivo del estudio y aquellos
universitarios que aceptaron participar realizaron el
cuestionario EAS35 online. El grupo de participantes fue Grafico 2. Distribucién de la muestra por estado civil
un total de 50 estudiantes universitarios cuya media de
edad fue de 25 afios (DT=7,01). Tal y como se observa en
el grafico 1 un 34 % son hombres y un 66% son mujeres.
La mayoria (92%) estan solteros (grafico 2) y tienen na-
cionalidad espafola (92%).

De ellos, un 84% no estan actualmente trabajando (gra-
fico 3). Aunque un 24% tienen experiencia laboral previa
de entre 3y 6 afos, la mayoria (76%) no tienen ninguna o
escasa experiencia laboral (grafico 4).

Los datos obtenidos acerca de la empleabilidad de estos
estudiantes universitarios para trabajar en una empresa
familiar se presentan en la tabla 1. Los resultados mues- Separado/divorciado B Soltero

tran que los estudiantes presentan niveles adecuados
B Casadooen pareja



de conductas protectoras del empleo (Media: M=4.18;
Desviacion tipica: DT=0.58) para trabajar en una em-
presa familiar. Asi pues, en esta muestra se observa que
las conductas de persistencia, autonomia, iniciativa,
planificaciény organizacién que favorecen la busqueda
de un trabajo, mantenimiento y progreso en el puesto de
trabajo si yalo poseen estan bastante desarrolladas por
las personas universitarias. Por tanto, no seria necesario
un mayor entrenamiento de esta metacompetencia.

Sin embargo, el resto de factores que integran la emplea-
bilidad son mas bajos que el baremo poblacional. Resulta
especialmente relevante resaltar que las conductas de
riesgo son muy elevadas (M=3.45; DT=0.53) y tienen
poco autocontrol (M=1.35; DT=0.68). Asi pues, habria
gue entrenar aquellas competencias que estan haciendo
mas dificil lainsercién y mantenimiento del puesto de
trabajo, habilidades de gestion del tiempo y de las tareas
junto con una mejora en la formacién y experiencia labo-
ral previa. Por su parte, el control de las emociones que
tienen que ver con laira, la frustracion y el enfado deberia
aumentarse ya que en el contexto laboral hay muchos
conflictos con compaferos/as de trabajo, clientes/as y/o
jefes/as, responsables y/o subordinados/as que deben
gestionarse positivamente. Asi pues, se deberia entrenar
el autocontrol y desarrollar la inteligencia emocional
junto con la gestién positiva del conflicto.

También serian mejorables la competencia de proactivi-
dad (M=4.24; DT=0.61) y de autopresentacion (M=1.52;
DT=0.34). En este sentido, los estudiantes universitarios
pese a tener el indicador muy alto, alin deberian desarro-
llarlo mas ya que el mundo globalizado requiere que las
empresas vayan ajustandose a las nuevas demandasy a
los cambios acaecidos en él. Esto requiere el aprendizaje
continuado y el desarrollo de la innovacién. En cuanto a
las habilidades de autopresentacién, cabe resaltar que

10

Grafico 3. Distribucion de porcentajes de personas
que estan actualmente trabajando

16%

84%

No

Grafico 4. Distribucion de porcentajes de
la experiencia laboral de las personas universitarias

28%

48%

Menos de 3 afnos o escasa
M Ningunaonula

M Entre 3y 6 aios o bastante



los/as estudiantes que pretenden trabajar en empresas aprender e innovar, tendrian que desarrollar conductas
familiares deben tener en cuenta que laimagen personal  que les ayuden a gestionar el tiempo, las tareas, asi como
del trabajador/a no familiar también esta est4 vinculada formacion y experiencia laboral. Junto a ello, también

alaimagen de laempresay al apellido del empresario. deberian mejorar en aspectos relativos a la busqueda

En este sentido, la apariencia externay el cuidado de la activa de empleo, autopresentacién y control emocional.
imagen personal resultan relevantes en el dia a dia labo- Este entrenamiento de las competencias que se incluyen
ral. Este indicador, ademas, resulta relevante a lo largo en laempleabilidad es parte del desarrollo profesional
de toda la vida laboral de |la persona ya que no existen del graduado y de la planificacion y gestién de la carrera
trabajos seguros, sino que el desarrollo de carreraincluye laboral. Paraello, las personas pueden utilizar estudios
cambios continuos de puestos de trabajo y empresas. formales (por ejemplo, el caso de estudios de Master) y/o

informales (por ejemplo, utilizacion del Método EAS por

En resumen, y como podemos observar en el grafico 5, los medio de itinerarios formativos individualizados).

estudiantes encuestados, aunque cuentan con compe-
tencias protectoras de la empleabilidad y capacidad de

Tabla 1. Resultados de los analisis descriptivos de la empleabilidad de las personas universitarias

Factores de proteccion 4.18 4.33 442 0.58 5.00 283

3.45 35 3.30 053 4.40 2.4
1.52 16 16 0.34 2.40 1
1.35 15 15 0.68 2.75 1
4.24 4.33 4.67 0.61 5.00 3.00

Grafico 5. Puntuaciones medias de los factores de empleabilidad en las personas universitarias contrastadas con
el baremo poblacional

5
4,5

4
3,5

3
2’2 Baremo
1,51» B Estudiantes
0,5

0

Factores Factores Factores Habilidades de Proactividad
de proteccién deriesgo deriesgo autopresentacion
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CONSIDERACION

FINAL

La empresa familiar es la estructura econémica mas nu-
merosa en Espaia. Su culturay valores la hacen peculiar,
aligual que las relaciones laborales que se establecen

en su interior. Estas sittian en primer plano la empleabi-
lidad de sus trabajadores/as. Los resultados obtenidos
muestran que los/as estudiantes poseen algunas de las
competencias de empleabilidad para la consecuciony
mantenimiento del empleo que les ayudarian a ser parte
del capital social de la empresa familiar. Estas competen-
cias también les ayudarian a sumar y aportar valor a la
empresa familiar integrando parte de esos recursos lla-
mados familiness que se han asociado al éxito empresarial.
Sin embargo, los resultados también nos muestran que
gueda todavia mucho camino por recorrer. Los resultados
presentan la necesidad de reducir las conductas de riesgo
en laempleabilidad y aquellas que no ayudan a afrontar
con éxito las emociones negativas de los/as estudiantes.
También muestran la necesidad de continuar formando-
se en conductas apropiadas de busqueda de empleo y

de aumentar los procesos de aprender a aprender y de
generar innovacion, aspectos estos ultimos que podemos
observar que ya estan haciendo. Cabe destacar que los
encuestados eran estudiantes de grado/postgrado inte-
resados en trabajar en la empresa familiar y, por lo tanto,
ya mostraban una voluntad y disposicién de partida para
ello, porque se vinculan a actividades de desarrollo de la
empleabilidad para las empresas familiares.
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Para terminar, no podemos olvidar que estamos en un
contexto de trabajo donde la globalizacion y el desarrollo
de las nuevas tecnologias no s6lo ha generado grandes
retos a los/as trabajadores/as sino también a las empre-
sas. Su supervivencia depende, en parte, del personal
que desarrolla en ella su actividad laboral?® y de su
comportamiento en el interior del lugar de trabajo. Sinun
comportamiento organizacional flexible y que permita

la adaptacién a los cambios no es posible el logro de los
objetivos organizacionales (financieros y no econémicos)
y el desarrollo empresarial®*. En este contexto social y
organizacional, la empleabilidad pasa a ser la clave de la
insercién laboral y de los procesos de contratacion de
trabajadores/as en las empresas familiares®® .

23 Pérez, 2021
24Briones-Jacome, 2020
25> Botero-Sarassa et al, 2020
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