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Los recursos humanos en la empresa familiar: Divergencias y dilemas
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HEBER G. GAYTAN MARTINEZ*
Resumen

Familia y empresa son dos sistemas que se rigen por normas diferentes. Esta investigacion analiza la
forma en que la divergencia existente entre estas normas genera conflictos en los procesos de
seleccién de personal, compensaciones, evaluacién y capacitacion del departamento de Recursos
Humanos de la empresa familiar. Se realizé una investigacién documental interdisciplinar, se
seleccionaron las fuentes mds pertinentes y se analizaron las diferentes aportaciones para el logro del
objetivo propuesto. Los resultados determinan la necesidad de establecer un equilibrio entre las
demandas de la familia y la rentabilidad de la empresa. Esto con el fin de cumplir con las normas que

rigen a la familia, sin violentar las normas que rigen la l6gica empresarial.

Palabras Clave: Empresa Familiar, Recursos Humanos.

Abstract

Family and enterprise are two systems that rule over under different sets of norms. This investigation
analyses the way this divergence generates conflicts in the processes of personnel selection,
compensations, evaluation and training at the Human Resources department in a Family Enterprise.
It was made a documental interdisciplinary research, there were selected the most pertinent sources
and the different contributions for the attainment of the proposed objective were analyzed. The
results determine the need to set up equilibrium between the family demands and the enterprise
profitability. The latter with the purpose of fulfill the norms that rule over the family, without

forcing the norms that regulate the logic of the enterprise.

Keywords: Family Enterprise, Human Resources.
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Introducciéon

A lo largo de la historia de la humanidad, la familia doméstica ha tenido como funcién esencial
asegurar la reproduccién de la especie humana y preparar su descendencia para que desarrollen su
vida de manera independiente y auténoma. De tal forma que en una familia doméstica existe una
pronta fragmentacién de cada generacidn;nula dependencia econémica de los hijos adultos; las
relaciones estdn basadas solamente en la afectividad, pero este afecto no estd orientado hacia un

logro econémico.

Desde un punto de vista antropoldgico y social, la familia empresaria camina en direccién opuesta a
la doméstica, pues se propone continuar econémicamente unida mds alld de su generacién origen a
través de la empresa familiar:negocio administrado y controlado por los miembros de una o varias
familias (Belausteguigoitia, 2010).

Esto significa que a diferencia de la familia doméstica, en la familia empresarial hay
continuidadinter-generacional; los descendientes forman parte de la empresa y de ahi obtienen su
sustento; las relaciones familiares deben ser formales y basadas en intereses y objetivos —econdémicos

y profesionales- comunes (Gordon, G., y Nicholson, N., 2008).

Cuando una familia doméstica se convierte en empresaria, su dindmica se torna diferente y mas
compleja ya que en la empresa familiar interactiian dos sistemas divergentes entre si y que poseen
caracteristicas propias: familia y empresa.

Por ejemplo, los vinculos familiares son de gran fuerza y originados por la consanguinidad, mientras
que en la empresa los vinculos son de origen contractual. Es decir, el sistema empresarial solamente
incorpora aquel individuo que mejor convenga a los intereses de la organizacion.

De igual forma, en la familia dichos vinculos son de por vida. No asi en la empresa, donde el sistema
exige que se cumpla con los objetivos y funciones asignadas, o bien, se rescinde el contrato y el
empleado queda fuera del sistema.

En el sistema empresarial la retribucién y compensacién estd en funcién de los objetivos logrados y
de la contribucién de cada empleado, mientras que el sistema familiar brinda apoyo incondicional a

sus miembros independientemente de los logros obtenidos (Belausteguigoitia, 2010).
Sin embargo, uno de los aspectos en que los sistemas familiar y empresarial son notablemente

divergentes o contradictorios entre si tiene que ver con las normas que rigen el comportamiento del

individuo en la familia y las normas que rigen su comportamiento en la empresa familiar.
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Es decir, lo que se espera de éste individuo de acuerdo con las normas familiares, es opuesto a lo que

se espera de ese mismo individuo segun los principios de la organizacion.

Este es el caso muy particular de México. En pleno siglo XXI y a pesar de los cambios en las normas
sociales, la familia atn estd cultural, psicoldgica y socialmente enraizada en la filosofia de vida del
mexicano, en su forma de pensar acerca de si mismo, de los demds y de cémo vivir la vida. Para la
mayoria de los mexicanos la familia es ain, una red de seguridad que provee mayor apoyo y

proteccion que la que el Estado proporciona.

Planteamiento del problema

Esta idiosincrasia tan presente en la psicologia del mexicano y su cultura da forma a las expectativas
que el individuo se forja respecto a lo que éste debe recibir por parte de la familia, pero también
respecto a lo que €l debe proporcionar a sus familiares para no violentar las normas y principios que

regulan la vida familiar.

En una empresa familiar, esto es origen de fuertes presiones y dilemas con los que el fundador y el
director del drea de Recursos Humanos se ven confrontados. Ya que, o responden a las demandas de
la familia para cumplir con sus respectivas normas y principios o bien, sacrifican a la familia con el

fin de mantener la rentabilidad y competitividad de la empresa.

Con base en lo anteriormente expuesto se plantea como pregunta de investigacién ;De qué forma la
divergencia o contradicciones que existen entre las normas que rigen a la familia, especificamente a
la familia mexicana, y al sistema empresarial ejercen un impacto en el drea de Recursos Humanos de

una empresa familiar?

Objetivo
Por tanto, el objetivo de esta investigacidn consiste analizarla forma en que la divergencia o
contradicciones existentes entre las normas que rigen la familia mexicana y al sistema empresarial

impactan el drea de Recursos Humanos de una empresa familiar.

770



Método
Para lograr el objetivo de esta investigacion se recurrid, a través de una investigacion documental a
las aportaciones de diversos campos disciplinares tales como: la Psicologia del mexicano, Sociologia

de la familia y la Dindmica y Administracion de la Empresa Familiar.

Como criterio para la seleccién de los documentos se determind que los autores fueran reconocidos
dentro de su respectivo campo y sus aportaciones pertinentes a las preguntas de investigacion
formuladas.

Para la Psicologia del mexicano y la Sociologia de la familia fue indispensable recurrir a obras
cldsicas como las de,Riding, A (1985); Diaz-Guerrero, R. (1979) y Béjar-Navarro, R. (1983).

En cuanto a la organizaciéon y administracién de la empresa familiar se consideraron las
publicaciones de Imanol BelausteguigoitaRius, fundador del Centro de Desarrollo de la Empresa
Familiar en el Instituto Tecnolégico Auténomo de México (CEDEF-ITAM). Las aportaciones de
Salo Grabinsky, reconocido consultor en la materia en México también fueron consultadas. Se
analizaron cada una de las propuestas publicadas y se procedié a procesar la informacién recabada

para cumplir con el objetivo de investigacién propuesto.

Resultados

Naturaleza del sistema familiar en México

Frecuentemente se menciona que el mexicano posee un complejo de inferioridad (Diaz-Guerrero,
1979). Sin embargo, estudios transculturales realizados muestran que lo que a primera vista pareciera
ser un complejo de inferioridad, es s6lo una actitud propia del mexicano que consiste en no valorar
lo individual ya que lo importante para el mexicano no es la persona, sino la familia que éste forme y

a la que pertenezca (Soriano, 2010).
La familia continda siendo la célula bdsica y centro de convivencia social. Para nueve de cada diez
mexicanos la familia es lo mas importante (DIF, 2006).EI valor que se da a la familia en México es

una caracteristica cultural relevante y una de las mdas sobresalientes (Béjar-Navarro, 1983).

A diferencia de otras culturas, la red familiar en México es considerablemente extensa y compleja y

las relaciones se caracterizan por ser intensas y continuas a través del tiempo.
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El concepto de familia en la cultura mexicana abarca no solamente a padres e hijos; sino también se
le asigna un papel importante y participacién social a los abuelos, tios, primos, etc. Inclusive, los

conyuges, cufiados, parientes politicos y consuegros suelen ser considerados parte de la familia.

En una investigacién realizada por Abascal, R., (2010), encontré que la solidaridad es una norma
esencial que atn rige en la familia mexicana. En dicho estudio se menciona que las mujeres ayudan
mds que los hombres en tres de cinco situaciones graves.Pero, en caso de accidentes y problemas de
trabajo de los hombres es de quienes mds se espera el apoyo. Desde esta perspectiva, la mayor

fortaleza de la familia mexicana radica en la solidaridad entre sus miembros.

(Por qué a pesar de los cambios sociales ocurridos la familia continda ocupando un lugar tan
importante en la vida del mexicano?

La respuesta radica en que el mexicano satisface su necesidad de seguridad al ser miembro de una
familia, pues en esta atin prevalece la norma de que los integrantes de una familia deben a ayudarse
entre si a pesar de los conflictos intrafamiliares que existan. En la familia mexicana cada miembro
estd casi siempre dispuesto a ayudar a sus familiares cuando éstos tengan problemas, ya sean

economicos o de enfermedad (Abascal, R., 2010).

Lo anteriormente expresado es corroborado porRiding, A. (1985) cuando afirma que la familia en
Meéxico ha sido una institucién vital para mantener la estabilidad politica, pues ofrece una estructura
de apoyo y seguridad mayor que la que el Estado proporciona.

Dicho autor agrega que aunque en el pais se han suscitado considerables cambios, la familia ha

cambiado menos que el pais, y lo explica de la siguiente manera:

Para la mayoria de los mexicanos la familia sigue siendo el eje de su vida. Toda la
gama de pasiones —amor, odio, celos, devocion y violencia- se puede vivir en la
familia...Los mexicanos necesitan pocos amigos porque tienen muchos parientes.
Quienes tienen un empleo se mueven para colocar a los parientes desempleados. En
el gobierno quizd se le haga mala cara al nepotismo de los niveles mds altos, pero

cualquier pariente con influencia introduce a la burocracia a toda su familia

(.287).

Otro fendmeno que crea lazos familiares, amplia y contribuye a extender la ya de por si compleja red

familiar en México, es el compadrazgo.
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Gracias al cristianismo catdlico, el compadrazgo es toda una institucién en nuestro pais. Los
bautizos, primeras comuniones, bodas, etc., son el motivo para crear una relacioén de tipo familiar
que conlleva la obligacién moral de apoyarse mutuamente (Belausteguigoitia, 1., 1996).

Es casi imposible concebir la idea de que en cualquier acontecimiento familiar no se invite también a
los compadres. Esto serfa fuente de conflicto como lo serfa también el no apoyar al compadre a
través de la posibilidad de ofrecerle trabajo cuando la situacién de éste asi lo amerite. El

compadrazgo es una variante mds para crear nuevos lazos familiares ademds de los ya existentes.

De acuerdo con Belausteguigoitia, 1. (1996), la influencia de la familia sobre las empresas familiares
es considerable, tanto que frecuentemente se les denomina organizaciones emocionales debido a su
naturaleza afectiva e influencia que proviene de la dimension familiar; y aunque las organizaciones
familiares sufran cambios estructurales al crecer, estas modificaciones no le restaran importancia a

los lazos familiares.

Divergencia entre las normas del sistema familiar y el empresarial y su impacto en los

Recursos Humanos de la empresa familiar

Se denomina Departamento de Recursos Humanos al conjunto de empleados que se ocupan de
seleccionar, contratar, capacitar, emplear, retener, promocionar o despedir a los empleados de la
organizacién. El propdsito principal de este departamento es gestionar la alineacién de los
trabajadores con la estrategia de la compaiiia (Rodriguez-Fornos, G., 2008).Generalmente este
departamento estd integrado por las siguientes dreas: reclutamiento y seleccion, contratacién y

administracién o gestion del personal.

Pocos son los estudios realizados sobre la problemética de los Recursos Humanos en la empresa
familiar (Antognilli, S. 2009). Sin embargose sabe que frecuentemente los directivos de este tipo de

empresas:

e Tienden a carecer de los conocimientos técnicos y formales sobre recursos humanos y se
guian principalmente por la intuicién o por intereses familiares (Antognilli, S. 2009). Por
ejemplo: frecuentemente las empresas familiares carecen de un disefio de la estructura
organizacional de la empresa,el cual permitiriaasegurarse que los puestos de trabajo fuesen

congruentes con las necesidades y recursos del negocio. De tal forma que el reclutamiento en
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este tipo de empresas muchas veces se realiza sin orden ni control, favoreciendo

especialmente la entrada de familiares (Rodriguez-Fornos, G., 2008).

e Prestan poca importancia a la aplicacion de las practicas de recursos humanos como medio
de control ya que en este tipo de empresas, por ejemplo, los miembros de una empresa
familiar tienden a ser evaluados por el fundador, es decir, desde una perspectiva mads

emocional que objetiva o racional (Sanchez, G., 2012).

e Frecuentemente, tienen mds dificultades en la aplicacion de medidas efectivas de gestién de
personal ya que en no pocas ocasiones en las empresas familiares no existe un equilibrio
salarial entre sus empleados, diversas son las causas, pero la mds comiin lo determina el

hecho de ser o no, parte de la familia empresaria (Rodriguez-Fornos, G., 2008).

e No definen claramente las funciones y responsabilidades de los empleados familiares lo que
genera que todos hacen de todo y esto implica que nadie es responsable de nada (Antognilli,

S. 2009).

e En general, suelen dar un tratamiento diferente a los miembros familiares especialmente en
lo que se refiere a los procesos de reclutamiento, seleccion, evaluacion y formacién de

personal (Mendoza-Moheno, J., Herndndez-Calzada, M., y Salazar-Hernandez, B., 2011).

Este tipo de problemas es de tipo estructural y tiene que ver mds con las contradicciones existentes
entre las normas bajo los cuales se rigen el sistema familiar y el empresarial (Tagiuri, R., y Davis, J.,
1996). Pues como ya se menciond: lo que se espera de un individuo de acuerdo con las normas
familiares es opuesto a lo que se espera de ese mismo individuo en la organizacién. Algunas de estas
contradicciones pueden observarse en las dreas de seleccion de personal, compensaciones,
evaluacion al desempefio y capacitacion y desarrollo de la empresa familiar (Lansberg, 1., 1983).

A continuacién se describe las contradicciones a las que hacemos referencia y que muestran la

divergencia que existe entre las normas que rigen el sistema familiar y el empresarial.

Selecciéon de Personal
De acuerdo con Lansberg, L., (1983) frecuentemente, la familia se siente con ciertos “derechos” para
solicitar trabajo o participacion en la empresa familiar independientemente de su capacidad,

preparacion o talento.
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De acuerdo con los principios que operan en la familia, se debe proporcionar apoyo condicional a
aquel miembro de la familia que lo necesite. Sin embargo, el fundador debe actuar acorde a los
principios de la empresa, es decir, el negocio no es una institucién de beneficencia.

El fundador frecuentemente se encuentra en la disyuntiva de elegir entre contratar, o bien, no
contratar o despedir a un familiar por ser incompetente poniendo en riesgo la relacién entre la

familia.

Compensaciones

Dentro del drea de compensaciones, la remuneracién de los parientes que laboran en la empresa
también representa un problema para el fundador. El conflicto aqui también, es estructural.

Los socidlogos afirman que las normas y principios que regulan el proceso de dar y recibir en la
familia son cualitativamente diferentes de las normas y principios que regulan el mismo proceso en

la empresa (Reid, R. y Adams, J., 2001).

El intercambio de recursos en la familia se basa en principios implicitamente afectivos. La
satisfaccién de las necesidades y el bienestar de la familia es un deber por el simple hecho de ser
pariente.En contraste, el proceso de dar y recibir que opera en la empresa estd regulado por
principios econémicos que explicitamente establecen un valor a los bienes y servicios que se ofrecen

y el tiempo en el que se ofrecen (Lansberg, 1., 1983).

Este caso se presenta tipicamente con los hijos del duefio que trabajan en la empresa. Por tanto, la
compensacion para los parientes estd frecuentemente basada en principios ambiguos que se derivan
de un hibrido entre los criterios de la familia y de la empresa y de esta forma generan todo tipo de

procesos disfuncionales en el negocio (Reid, R. y Adams, J., 2001).

Evaluacion del desempeiio

En la opinién de Lansberg, 1., (1983) El traslape entre los sistemas empresa y familia interfiere con
el proceso de evaluacién del desempefio. Frecuentemente, el fundador experimenta gran dificultad
cuando trata de evaluar el desempeilo de los parientes cercanos que trabajan en la empresa,

especialmente, cuando se trata de evaluar objetivamente el desempefio de sus hijos.

En primer lugar, el concepto mismo de evaluar objetivamente la contribucién y valor de un hijo,
esposa, etc., resulta absurdo desde el punto de vista familiar. El lugar de un individuo en una familia

estd determinado més por lo que el individuo “es” mas que por lo que “hace”.
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Al contrario, en la empresa el proceso de evaluacion es totalmente congruente con los requerimientos
de un sistema cuya funcién principal es la productividad econémica.

No es de sorprenderse que para el fundador, evaluar la capacidad o competitividad de su hijo
represente una fuerte carga de estrés. Porque no es posible ser justo y cumplir simultdneamente con

las normas que operan en el sistema familiar y el de la empresa (Beck, D., 2009).

Capacitacion y desarrollo

El choque entre las normas y principios que operan en la familia y en la empresa también impacta la
habilidad del fundador para administrar la capacitacién y desarrollo de los miembros de la familia.
En este caso, el fundador frecuentemente encuentra dificil separar las necesidades individuales de las
necesidades de la organizacion.Desde un punto de vista familiar, la capacitacién de los familiares
debe estar enfocada hacia lo que es mejor para ellos o de acuerdo a sus intereses.

Desde el punto de vista de la empresa, la capacitacién debe enfatizar experiencias de aprendizaje que

incrementen la capacidad del individuo para lograr las metas organizacionales.

Frecuentemente, las necesidades individuales de los familiares no coinciden con las de la empresa.
Inclusive, el fundador puede desear invertir una considerable cantidad de recursos en determinada
capacitacion de algin familiar, cuando dicha capacitacidn no es congruente con las necesidades de la
organizacion.

En este caso, el fundador o director puede encontrar dificil distinguir la diferencia entre los deseos de
capacitacion de su descendencia y las necesidades de la organizacion.

Pues desde un punto de vista familiar, la capacitacién debe enfocarse hacia lo “que es lo mejor para
los hijos”. Mientras que desde el punto de vista de la organizacién, la formacién y capacitacién debe
enfocarse hacia aquel aprendizaje que incremente la competencia y habilidad de la persona para

alcanzar las metas trazadas por la organizacién (Lansberg, 1., 1983).

Discusion de resultados y Conclusiones

Psicologia del mexicano, Sociologia de la Familia y la dindmica y Administracion de la Empresa
Familiar.

El drea de Recursos Humanos dentro de una empresa familiar es uno de los departamentos donde
mejor puede observarse o manifestarse el choque de la interaccidon entre un sistema altamente
afectivo- emocional como lo es la familia, con otro enteramente racional y 16gico, es decir, el sistema

empresarial.
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Para comprender la dindmica familiar, especialmente en México, es preciso retomar las aportaciones
pertinentes de las disciplinas correspondientes a la Psicologia del Mexicano y de la Sociologia
Familiar. Estas aportaciones sefialan, explican y clarifican los aspectos clave que permiten alcanzar
un mejor entendimiento de la dindmica psicoldgica y social que se genera en la administracion los

Recursos Humanos de una empresa familiar.

En el contexto de la familia, operan dos normas para garantizar la imparcialidad:

e En las relaciones familiares verticales (relacion entre padres e hijos) la norma dominante de
imparcialidad es el concepto de necesidad. Los padres tienen la obligacién moral de
distribuir los recursos necesarios para satisfacer las necesidades de sus hijos.

e En las relaciones familiares horizontales, como lo es la relaciéon entre hermanos, cada

individuo tiene el derecho de recibir equitativamente los mismos recursos y oportunidades.

Estas normas para garantizar la imparcialidad en la familia son contrarias a las normas que operan en
la empresa:

e En el sistema empresarial la imparcialidad estd basada en el concepto del mérito. Idealmente,

el nivel de recompensa que un empleado recibe estad determinado por su capacidad para

cumplir con las metas de la organizacién y los resultados aportados. De tal forma que los que

son mas productivos deben recibir mayor cantidad de los recursos disponibles.

La naturaleza del sistema familiar en México y su crecimiento a través de la inclusion de los
parientes politicos y del compadrazgo, ejerce una creciente y considerable presion sobre la empresa
familiar.

Esto representa una fuerte presiéon para el fundador, o aquella persona que tiene bajo su cargo el
departamento de Recursos Humanos en la empresa familiar y diversas son las formas a través de las

cuales se manifiesta ésta presion:

e En primer lugar, un negocio rentable que ha logrado posicionarse es siempre atractivo para
los miembros de la familia quienes inclusive, tratan de incorporar también a sus parientes
politicos, amigos y personas con las que se sienten en deuda o deseen apoyar y a los que

comunmente se les denomina “recomendados”.

e En segundo lugar, cuando la empresa familiar ha llegado a la segunda o tercera generacion

habrd muchos mds miembros de la familia (yernos, nueras, nietos, cufiados, parientes

777



politicos, compadres, etc.) que se sentirdn con derecho a ser contratados. Estos buscardn
satisfacer la necesidad de trabajo a través del negocio familiar. Pues de acuerdo con la
idiosincrasia del mexicano la solidaridad es una norma que prevalece en la familia y que se
traduce en la obligacién moral de parte de ésta para apoyarlos. Esto representa una fuerte
presiéon para el fundador, director actual, o los familiares que tienen bajo su cargo la

contratacién de personal.

e Finalmente, también estdn aquellos parientes que por estar poco calificados no logran
colocarse en otras empresas y por lo tanto 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 fundador o director actual,
pues se verad confrontado con el dilema de aceptarlos o rechazarlos.
Si los acepta, pone en riesgo la rentabilidad del negocio lo cual es contrario a la 16gica
empresarial. S los rechaza, estard violentando las normas de apoyo y solidaridad que rigen a

la familia.

Ante esta circunstancia frecuentemente inevitable, la familia empresaria debe estar consciente de la
existencia de las contradicciones entre las normas que rigen a la familia y las que rigen a la empresa
para hacer frente de la mejor manera posible a esta situacion.

El fundador debe hasta donde le resulte factible, establecer un equilibrio entre las expectativas y
demandas de la familia y la rentabilidad de la empresa. Es decir, cumplir con las normas y principios
que rigen a la familia sin violentar la 16gica empresarial.

Ya que por un lado, si no se cumple con las expectativas y normas que rigen a la familia, los
conflictos familiares ponen en riesgo la continuidad de la empresa; y por otro, si inicamente se busca
el bienestar de la familia a costa de la rentabilidad de la empresa se obtendria el mismo resultado: el

cierre de la misma.

Tanto la familia como la empresa deben estar preparadas para enfrentar este tipo de situaciones, y
lograr satisfacer adecuadamente las demandas de la familia y de la empresa. Para tal efecto, de

acuerdo con Belausteguigoitia, I. (1996) pueden observarse las siguientes recomendaciones:

e Definir y dar a conocer claramente los lineamientos que regulen la incorporacién de
parientes en la empresa. Estas reglas habrd que redactarlas con tiempo de antelacién y no

esperar a que los miembros de la familia toquen la puerta del negocio para tomar una
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decision sobre su incorporacidn. Es recomendable ser exigentes en el cumplimiento de las
condiciones de contratacion, de tal manera que quien realmente desee ingresar se esfuerce
por lograrlo y de esta manera la empresa garantice que solamente contard con elementos

comprometidos y brillantes. También debe incluirse las causas de separacion.

e Con la participacién de los miembros de la familia, es necesario proyectar lo que desean a
futuro de la empresa y determinar la forma en que dichos miembros pueden contribuir a
alcanzarlo. Es posible que no todos tengan cabida en ese proyecto,situacién que debera de
enfrentarse con honestidad y respeto. Habra que hacerse las siguientes preguntas: ;Cudntos
familiares caben en este proyecto? ;Quiénes serian capaces de aportar un valor significativo
al proyecto? Las respuestas sinceras a estos cuestionamientos orientardn enormemente sobre

las decisiones de corte estratégico que deban tomarse.

e Hasta donde sea posible es necesario separar eficazmente las dimensiones de empresa y
familia, de tal manera que los roles que se jueguen en el negocio no sean una mera extension
de los roles de familia. Esto implica saber ponerse adecuadamente la “cachucha de
trabajador” (gerente o jefe) en la empresa, y la de pariente (hijo o hermano) en la familia, y

asi lograr un sano orden entre estas dos dimensiones.

e Para propiciar que la empresa crezca al ritmo que demanda la familia es necesario desarrollar
el espiritu emprendedor entre la descendencia. Esto podria también propiciar que las
generaciones menores puedan crear su propia empresa. Claro esta que no todos los jévenes
deben seguir un camino de empresa. Por ello habrd que estar muy atentos a impulsar a los

hijos en las 4reas ajenas a las empresariales que mds les interesen y convengan.

e Finalmente, es recomendable crear dos estructuras que pueden apoyar considerablemente al
departamento de Recursos Humanos: El Consejo familiar y el Protocolo Familiar. El primero
permite manejar y reducir los conflictos entre la familia y la empresa; mientras que el
protocolo permite a la familia empresaria poner por escrito las reglas por las que se va a regir
la relacién entre la familia, la empresa y la propiedad; asi como las politicas respecto a los

procesos de seleccidn, compensacion, evaluacién y capacitacion.

Conclusiones

Como resultado de la investigacion efectuada puede concluirse lo siguiente:
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La familia y la empresa son dos sistemas que se rigen por principios y normas de diferente
naturaleza. El valor que se da a la familia en México continua siendo una caracteristica
cultural relevante, pues para la mayoria de los mexicanos la familia es una red de seguridad

que provee mayor apoyo que la que el Estado proporciona.

Esta idiosincrasia adn presente en la psicologia del mexicano da forma a las expectativas que
el individuo se forja respecto a lo que éste debe recibir por parte de la familia y lo que debe

aportar a sus familiares para no violentar las normas que rigen en la vida familiar.

Las contradicciones que resultan de la interaccién de estos dos sistemas en una empresa de
tipo familiar y las expectativas creadas ocasionan conflictos especialmente en el drea de
Recursos Humanos y particularmente en los procesos de seleccién, compensaciones,
evaluacién del desempefio, capacitacion y desarrollo de los miembros de la familia

empresaria.

Por ejemplo, respecto al proceso de seleccion de personal el fundador frecuentemente se
encuentra en la disyuntiva entre contratar o no, a un familiar que no cubre el perfil requerido
para el puesto. En cuanto a compensaciones, se presenta el dilema de ;cudnto debe pagarle a
un familiar o un hijo que labora en la empresa? ;Debe guiarse por las normas que le dicta la
familia o por las de la empresa? En la evaluacién al desempefio, ;puede el fundador evaluar

objetivamente el desempefio de su hijo o de algtin otro familiar?

Esto es origen de fuertes presiones y dilemas con los que el fundador y el director del drea de
Recursos Humanos se ven confrontados. Ya que deben hasta donde les sea factible,
establecer un equilibrio entre las expectativas y demandas de la familia y la rentabilidad de
la empresa. Para de esta manera cumplir con las normas que rigen a la familia, sin violentar

las normas organizacionales y la 16gica empresarial.

Por tanto, la familia empresaria debe estar consciente de la existencia de las contradicciones
entre las normas que rigen a la familia y las que rigen a la empresa para hacer frente de la
mejor manera posible a esta situacion.

Mientras que el fundador debe hasta donde le resulte posible, mantener un equilibrio entre

las expectativas de la familia y la rentabilidad de la empresa. Ya que por un lado, si no se
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cumple con las expectativas y normas que rigen a la familia, los conflictos familiares ponen
en riesgo la continuidad de la empresa; y por otro, si inicamente se busca el bienestar de la
familia a costa de la rentabilidad de la empresa se obtendria el mismo resultado: el cierre de

la misma.

Las empresas familiares seguirdn siendo en el futuro el motor de la economia de
nuestro pais. Aquellas que pretendan sobrevivir, deberdn desarrollar la capacidad
de canalizar positivamente la energia familiar sobre la empresa. Afortunadamente
tenemos muchos ejemplos de firmas notables que han logrado articular
armonicamente a estas dos dimensiones, empresa y familia, logrando
organizaciones mds prosperas y familias mds unidas y

armonicas.(Belausteguigoitia, 1., 1996. P.8)
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