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RESUMEN.

En este trabajo se propone una metodologia a través de los subconjuntos
borrosos para tratar la incertidumbre® que se presenta en la selecciéon de
candidatos que deben de mostrar sus competencias de acuerdo a las prue-
bas implementadas en las organizaciones que utilizan la gestién por com-
petencias como una fuente de ventajas para alcanzar sus objetivos, a través
de la construccién de un coeficiente de adecuacién. Ademds se definen
algunos conceptos sobre la “Seleccién por competencias”, y se analizan
algunas de las potencialidades de esta técnica recursos humanos, en la que
para muchas empresas sin duda hoy dia es una de las principales herra-
mientas para establecer ventajas competitivas.
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ABSTRACT.

This paper proposes a methodology through the fuzzy subsets for dealing
with uncertainty is presented in the selection of candidates must show
their skills according to the tests implemented in organizations that use
competency management as a source of advantages to achieve its objecti-
ves through the construction of an adequacy ratio. Besides some concepts
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> El enfoque de este articulo esta basado en la teoria de los subconjuntos difusos
introducida por Zadeh en 1965; la cual en esencia trata de que las proposiciones
pueden ser representadas con grados de verdad o falsedad. Por ejemplo, la senten-
cia “Hoy es un dia soleado”, puede ser 100% verdad si no hay nubes, 80% verdad
si hay pocas nubes, 50% verdad si existe neblina y 0% si llueve todo el dia.
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on “Selection of powers” are defined, and discusses some of the technical
potential of the human resources, which for many companies today is un-
doubtedly one of the main tools for establishing competitive advantage.

Keywords: Human Resources, competency, fuzzy subsets.

Clasificacién JEL: C, C65, M, M55.

I. INTRODUCCION

El presente trabajo tiene el objetivo de seleccionar a los mejores candidatos
relacionados con las politicas y procesos de recursos humanos, de acuerdo
ala cultura y valores de la organizacién y a las posibilidades presupuestarias
para tal efecto. Sin embargo, el procedimiento para llevar a cabo la selec-
cién de los mejores candidatos no es una tarea que se presente fécil, ya que
lo primero que se tiene que tomar en cuenta son los criterios a seguir para
contratar al mejor candidato; en segundo lugar asegurarse de que el candi-
dato que se pretende seleccionar se puede adaptar a la cultura de nuestra
empresa, asi como a otros requerimientos. Debido a ello, las decisiones que
la organizacién requiere tomar se dan en un contexto de incertidumbre, a
la que es preciso acotar por medio de una propuesta de seleccién, utilizan-
do los “subconjuntos borrosos” como posible alternativa®. Aunque, como
afirman D’Negri y De Vito (2006) la incertidumbre frecuentemente se
asocia al desconocimiento del valor exacto que puede tener una variable.
En este sentido, la vaguedad est4 relacionada a su vez con el conocimiento
que del valor de una funcién (llamada grado de pertenencia) de una varia-
ble cuyo valor exacto se desconoce.

La légica aristotélica se basa en un modelo de razonamiento exacto,
es decir, una légica dicotémica o binaria que admite dos posibilidades:
verdadero o falso (o bien ceros y unos). Sin embargo, en el mundo de las
ciencias sociales es distinto. Concretamente, nuestra propuesta se origina
precisamente porque las empresas tienen informacion errénea e imprecisa
originada por los vertiginosos cambios a que estd sujeto el mercado, del
cual los modelos deterministas no pueden ayudar a que surjan respuestas
completas y exactas ante fendmenos extremadamente dindmicos. La va-
guedad en este caso nos obliga a plantear soluciones como posibilidades y

no como probabilidades (Kaufmann, A.; Gil, A. y Tercefio G. 1994).

4

De acuerdo con Gonzalez et. al (2004:80): “The goal the application of fuzzy logic
is to provide alternative information to the one provided be classical theory”.
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II. CONCEPTO DE SELECCION POR COMPETENCIAS EN EL
CONTEXTO ORGANIZATIVO.

Intentaremos explicar el origen del término “Competencias” en el contex-
to organizativo. Aunque es necesario destacar que ello supone una tarea no
fécil, debido a que en la literatura esta acepcién es parte de un proceso de
aproximacién multiconceptual.

De otra parte, es destacable que muchas de las publicaciones sobre
recursos humanos no se hace referencia a la obra de White (1959), quien
segin Winterton y Delamare-LeDeist (2004), es a quien debe atribuirse
realmente la introduccién del término de “Competencia’, y no a McCle-
lland (1973), para describirla como un conjunto de caracteristicas de per-
sonalidad las cuales estdn asociadas a una motivaciéon y desempefio superio-
res. Sin embargo, el trabajo de McClelland (1973) (Zesting for Competence
rather than for Intelligence), es una referencia sobre la cual se ha construido
las bases tedricas de la visién estadounidense de competencias, fundamen-
talmente por cuestionar las pruebas de inteligencia, asi como otros instru-
mentos, tales como los tests de conocimientos y aptitud, afirmando que no
predicen el éxito en la vida profesional y contienen evaluaciones sesgadas
en contra de las minorias, sexo, y los estratos socioeconémicos de menor
nivel. Ideologia que fue adoptada para establecer los procesos selectivos
de muchas instituciones en la década de los 70 y los 80 en los Estados
Unidos, y que posteriormente con el mismo objetivo se diseminaria en el
Reino Unido.

La principal aportacién de McClelland consiste en construir una base
y una revisién acerca de algunos componentes esenciales para identificar y
desarrollar a las competencias. Mds adelante, Boyatzis (1982) y Spencer y
Spencer (1993), identificados en su linea de pensamiento, desarrollardn las
primeras definiciones de “Competencias” y las correlaciones de validacién
para demostrar su fiabilidad.

Las competencias inherentes a los individuos contienen comporta-
mientos observables que son tomados en cuenta en tareas relevantes den-
tro de la organizacién, por los evaluadores en los procesos de seleccién de
recursos humanos. Segiin Whiddett y Hollyforde (2000) se valora mejor
la competencia de los individuos cuando puede ser observada durante
el inicio de tareas relevantes en ambientes empresariales reales por los en-
cargados de llevar a cabo los procesos de seleccién. Por lo tanto, nosotros
entendemos que el proceso de seleccién basado en competencias se define
como:
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El proceso mediante el cual, la organizacion aplica diversas técnicas
para identificar en cada uno de los candidatos las competencias reque-
ridas para ocupar el puesto de trabajo; permitiéndole tomar una de-
cision de aceptacion o de rechazo en la contratacion de sus empleados.

Los procesos de seleccién de personal basados en competencias pro-

porcionan asi un marco de informacién acerca de los puestos de trabajo y
los candidatos a la organizacién en:
g

Los ejemplos de las conductas idéneas para las actuaciones efectivas
por parte de los empleados.

El uso de palabras que pueden ser usadas por las organizaciones en la
publicidad de las ofertas de empleo.

Los criterios que pueden ser designados para los métodos de valora-
cién usados en las competencias.

El benchmarking para tomar decisiones.

Provee una estructura para dar un feedback en su valoracion.

Un conjunto de criterios para supervisar el proceso de seleccion.

Los marcos de competencias contribuyen a ser mds eficiente los proce-

sos de seleccién porque atiende a tres aspectos bésicos:

Identifica los niveles de competencia de las actuaciones efectivas en los
puestos de trabajo. Para Whiddett y Hollyforde, (2000) esto minimi-
za el niimero total de competencias que podrian ser valoradas en los
procesos de seleccién de recursos humanos. Seis u ocho competencias
consideradas esenciales son usualmente suficientes.

Puede identificar las competencias que se pueden utilizar para selec-
cionar a los candidatos mds convenientes. Estas no necesariamente
tienen que ser bdsicas, pero si deseables e importantes para las actua-
ciones efectivas de los empleados en el puesto de trabajo.

Puede identificar en detalle los ejemplos de los indicadores de conduc-
ta genéricos que componen las funciones de los puestos de trabajo.

En este modelo de selecciéon de acuerdo con Smith y Robertson (1993)

se intenta de la mejor manera posible que, bajo este esquema sean iden-

tificadas las caracteristicas de comportamiento que podrdn ser utilizadas
como indicadores del futuro desempefio de los candidatos en el puesto de
trabajo.

Sin embargo, para las organizaciones no es nada fécil tener una visién
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clara de lo que se debe pedir a los trabajadores en lo referente a su desem-
pefo. Una manera que podria resultar benéfica a la organizacién y obtener
asi los criterios mds sélidos de desempefio requeridos para un puesto de
trabajo, es la intervencién de un “panel de expertos” en combinacién con
las personas responsables de cada una de las dreas en las que probablemente
se requiere contratar personal. Cuando los responsables de drea y los exper-
tos (p.e. los gerentes de linea, los especialistas en recursos humanos) tienen
una idea clara de los criterios de desempenio en el puesto de trabajo que se
debe cubrir, el proceso de seleccién se enfocard en encontrar a una persona
idénea, capaz de desempenar los requerimientos del puesto de trabajo, y
ofrecer un valor agregado para que la organizacién pueda lograr sus obje-
tivos (Mitrani ez al; 1992).

Para Mitrani el proceso de seleccién debe de garantizar credibilidad
entre los empleados, recogiendo las transcripciones de método de “inci-
dentes criticos” que muestren fehacientemente de cada una de las compe-
tencias relacionadas con la actuacién en el puesto de trabajo, y la forma
en que estas competencias impactan la conducta de los individuos para
conseguir un desempeno superior. De no ser asi, la intervencién del panel
de expertos serd necesaria, para que en combinacidn con los criterios de las
personas que son reconocidas (responsables de las dreas) por los empleados
en la organizacién puedan dar credibilidad al proceso en la identificacién
y valoracién de las competencias.

Como nota final, la parte fundamental del proceso de seleccién de per-
sonal basada en competencias radica en la estrategia corporativa que haya
sido disefiada para lograr los objetivos fijados. Las competencias deberdn
por tanto, ajustarse al contexto de actuacién organizativa contratando del
exterior o promocionando a sus empleados que posean esas competencias.

Finalmente, Spencer, McClelland y Spencer (1992) por su parte, re-
velan la existencia de mejoras de actuacién que van desde el 19% al 78%
como resultado de utilizar los métodos de seleccién en base a competen-
cias. Ademds han mostrado importantes disminuciones en la rotacién de
los empleados hasta en un 90%.

III. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA Y METODOLOGIA.

La “Seleccién por competencias” es una estrategia que se utiliza en los
gla q

procesos de recursos humanos con diversos beneficios organizativos una

vez que se ha implementado en la empresa. Un primer paso es determinar

la forma de valorar a los candidatos mds competentes para ser contratados
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mediante un proceso de seleccién de personal, por las caracteristicas que
éstos poseen, de acuerdo a unos conceptos o puntos de referencia que en
cierta medida puedan ser evaluados y en su caso medible cuando asi co-
rresponda.

El estudio propuesto parte del andlisis de las caracteristicas indi-
viduales que poseen los candidatos; sin embargo, no es ficil identificar al
candidato mds idéneo por diversas razones:

a) Dificultad en globalizar los conceptos sujetos a ser evaluados.

b) La valoracién y evaluacién de los candidatos sujetos a ser contratados
mediante un proceso de seleccion de personal debe hacerse de acuerdo
a la adecuacién del sector, rama o actividad a que pertenezca, ya que
no podrd ser lo mismo valorar a un candidato con habilidades mate-
miticas con las variables que ello implica, que valorar a un candidato
que muestre resistencia al estrés o que muestre cualidades de liderazgo.

c) Existe el problema de valorar competencias que tienen una importancia
relativa, esto es, aquellas competencias o caracteristicas individuales
que por su importancia tienen un peso distinto y por tanto los valores
asignados a cada concepto es diferente. Por lo tanto, el modelo que se
utilizard para la realizacién de este trabajo, que tratarfa de proponer
una solucién a este problema, consiste en recurrir a la construccién de
un “coeficiente de adecuacién”.

Las etapas que se seguirdn en la implantacién del modelo que se pro-
pone son:

1) Se nombrard un comité de expertos que desempefien funciones dentro
de la empresa o departamentos, en recursos humanos, finanzas, im-
puestos; formando asi un equipo altamente cualificado.

2) Este comité de expertos deberd identificar los criterios especificos para
elegir al candidato mds competente o idéneo en funcién de cudl es la
filosofia (valores y cultura) identificados con nuestra empresa y en si el
puesto de trabajo en el que se desempenara.

3) A efectos de llevar acabo nuestro estudio utilizaremos en la correspon-
dencia semdntica una “escala semdntica endecadaria’(la cual posee 11
posiciones) que podemos expresar de la siguiente forma:

1 candidato totalmente competente.
.9 candidato competente.
.8 candidato pricticamente competente.
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candidato casi competente.

candidato bastante competente.

candidato medianamente competente.

candidato bastante incompetente.

.3 candidato casi incompetente.

.2 candidato pricticamente incompetente.

.1 candidato incompetente.

0 candidato totalmente (absolutamente) incompetente.

NNV o NI

Concretando mds podemos establecer los siguientes pasos en el pro-
ceso:

1.- El comité de expertos establecerd los criterios que se consideran mds
relevantes para la seleccién de candidato. Supongamos, por tomar un
ejemplo, que se establecen doce caracteristicas de seleccién:
E=(A,B,C,D,E,EG,H,,],K, L)

2.- Los expertos deberdn valorar en una escala endecadaria en el intervalo
[0,1] tal como hemos establecido anteriormente, en qué nivel de los
candidatos (Cand 1, Cand 2, Cand 3.-) cumplen las caracteristicas es-
tablecidas, obteniéndose un subconjunto borroso para cada individuo
de la forma:

Las estimaciones y valoraciones por tanto, que los expertos den a las
caracteristicas de los candidatos Candl, Cand2, Cand3,....etc.; vendrd
dado por un subconjunto borroso, por ejemplo:

ABC DEF GH T J KL
Emp=|.8[1[.1].4].7].3].8]2]5].6]9]1

En este sentido, es importante comentar que las estimaciones serdn
subjetivas.

3.- Debe determinarse un nivel de exigencias representados por un candi-
dato ideal o candidato modelo A, para cada una de las caracteristicas.
Es decir, las ponderaciones deseadas con las que serdn contrastadas
los candidatos, representdndolas también mediante un subconjunto
borroso:

A BCDETFGHTI J KL
A=|5|1|.8|1|.1]|.4]0]1].9].8[1]1
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4.- Se establece un “coeficiente de adecuacién” que indique el grado de
adaptacién de cada candidato a las caracteristicas exigidas, es decir, la
adecuacién con el candidato modelo establecido. El “coeficiente de
adecuacion elegido es el definido por Gil Aluja (1996) de la siguiente

manera:

a) Sialguna de las valuaciones sobrepasa o iguala el nivel exigido en la
empresa que se ha denominado ideal se le asigna 1.

Es decir, si “Can 2 u 1(x) entonces K (Cand —A)=1

b) Si la valuacién del candidato es inferior al establecido para el can-
didato modelo se asignard el valor que corresponde a sumar a 1 la
valuacién del candidato y restarle el del candidato modelo. Es decir:

si: M candX) < n 1(x) entonces Kx (Cand =A)=1 + u cand®) - u Ax)
El coeficiente podria definirse mediante una sola notacién que
englobaria las dos indicadas (véase la tabla 2):

Kx (Cand-A) = 1 (1+HCand (x) - H A(x))

5.- Se obtendrd el coeficiente de adecuacién global K (Cand, A) sumando
los correspondientes coeficientes para cada caracteristica K (Cand—>
A) y dividido por el nimero de caracteristicas tomando, asi:

ZH: KiCand — A)
K (Cand, A)=___*~

n
Siendo:
K. el coeficiente de adecuacién de la caracteristica i.
n el ndmero de caracteristicas considerado.

Asi el candidato con mayor coeficiente de adecuacién global serd el
candidato que mejor se adapte a las necesidades, por tanto seleccionado
(Véase la tabla 3).

Por tanto, los siguientes objetivos que se pretenden lograr son:

a) Analizar y valorar a los candidatos en un proceso de seleccién de per-
sonal, utilizando los niimeros borrosos.
b) Aplicar un coeficiente de adecuacién a un numero muestral de candi-
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datos, que serdn representadas por subconjuntos borrosos, implicando
los conceptos susceptibles de ser evaluados y asi obtener mediante la
calificacién mids alta al candidato mds adecuado sujeto para ser con-
tratado.

IV. APLICACION DE LA METODOLOGIA PROPUESTA.

Para desarrollar nuestro ejemplo partiremos del trabajo de los expertos,
donde sobre la base de la experiencia del sector y conocimiento de la filoso-
fia de nuestra empresa se ha constituido un comité para evaluar un grupo
de candidatos con las que se pretende llevar a cabo el proceso de seleccién
y como resultado de su andlisis, se determinaron doce items o conceptos
a ser valorados:

1) Preparacién académica.

2) Experiencia en el ramo.

3) Dominio de lenguas extranjeras.
4) Razonamiento numérico.

5) Empatia.

6) Encaje con la filosofia de nuestra empresa.
7) Resistencia al estrés.

8) Liderazgo.

9) Orientacién al cliente.

10) Habilidades verbales.

11) Trabajo en equipo.

12) Capacidad Intrapersonal.

Los expertos establecen unas valuaciones para cada uno de los items
expresadas en décimas de 0 a 1., de esta manera el valor de la cualificacién
de una empresa o de un grupo de empresas, simbolizadas por Cand, ven-
drd dado por un subconjunto borroso.

En nuestro caso se parte de un grupo de cinco empresas candidatas.
Las valuaciones para cada una de ellas de los doce items considerados se
recogen en la Tabla 1.
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Tabla 1.
Valuacién de Expertos.

Cand. 1|Cand. 2|(Cand.3|Cand.4|Cand.5|CONCEPTOS A EVALUAR

1 1 0 0 .6 Preparacién académica item 1
1 4 1 1 .8 Experiencia en el ramo item 2
.6 .6 .6 .8 9 Dominio de lenguas extranjeras item 3
4 9 .8 1 1 Razonamiento numérico item 4
S5 1 2 4 4 Empatia Item 5
.6 1 5 4 9 Encaje con la filosoffa de nuestra empresa |item 6
7 3 7 7 1 Resistencia al estrés item 7
9 4 3 |0 7 |Liderazgo ftem 8
1 7 7 1 0 Orientacién al cliente item 9
1 9 9 2 .8 Habilidades verbales item 10
2 1 1 5 1 Trabajo en equi po ftem 11
5 1 0 5 1 Capacidad Intrapersonal ftem 12

Fuente: Elaboracién propia.

V. CONCEPTO DE CANDIDATO IDEAL.

Para nosotros, el candidato ideal es aquella persona que los expertos han
evaluado posee un grado competencial elevado, la cual cumple con las
caracteristicas requeridas para demostrar una actuacién sobresaliente en
su puesto de trabajo. Concretamente, nuestro caso nos lleva a buscar un
candidato con la méxima calificacién otorgada en los 12 rubros de nivel
competencial por los responsables del proceso de seleccion.

Es decir, con los datos contenidos en la Tabla 1 de valuacién de los
expertos, obtenemos una candidato ideal el cual serd el resultado de apli-
car la maximizacién para cada item, por consiguiente este candidato ideal
se representa con un subconjunto borroso que denominaremos A, con-
teniendo en el mismo las cualificaciones requeridas a los candidatos que
se encuentran en el proceso de seleccién de acuerdo a los lineamientos y
reglas establecidas por nuestra empresa, para en forma posterior contratar
al mds idéneo de entre el grupo de candidatos analizados en este proceso
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(Kaufmann, A. y Gil, A. 1992).

Como resultado de haber llevado a cabo la maximizacién presenta-
mos las valuaciones que contiene nuestro candidato ideal denominada, A
en el subconjunto borroso siguiente:

ftems

A= .6 1 9 1 1 9 7 9 1 1 1 1

El hecho de tomar como valuaciones de la Candidato ideal los m4xi-
mos para cada item supone establecer como ideal aquellos valores que efec-
tivamente alcanza alguna de los candidatos, por lo que su determinacién
es mds realista que si se tomaran valores subjetivos establecidos por los
expertos, que serfa otra posibilidad a considerar.

Una vez establecido el subconjunto borroso que define 1 Candidato
Ideal, siguiendo la metodologia propuesta, determinamos para cada item
el coeficiente de adecuacién’ especificado en el punto 4, propuesto por Gil
Aluja (1996), obteniendo los siguientes resultados:

Tabla 2.
Coeficiente de Adecuacién.
Candidato | Candidato 1 Candidato 2 Candidato 3 Candidato 4 Candidato 5
Ideal
Expertos | Resultado | Expertos | Resultado | Expertos | Resultado | Expertos | Resultado | Expertos | Resultado
Tabla 1 Tabla 1 Tabla 1 Tabla 1 Tabla 1
Valuacién Valuacién Valuacién Valuacién Valuacién
.6 >.1 .5 >.1 S5 >0 4 >0 4 =6 1
1 =1 1 >4 4 =1 1 >.1 .1 >.8 8
9 >.6 7 >.6 7 >.6 7 >.8 9 =9 1
1 >4 4 >.9 9 >.8 8 >.1 .1 =1 1
1 >.5 5 =1 1 >2 2 >4 4 >4 4
9 >.6 7 >.1 2 >.5 .6 >4 5 =9 1
7 =7 1 >3 6 =7 1 =7 1 >.1 4
9 =9 1 >4 5 >3 4 >0 .1 >.7 8
1 =1 1 >7 7 >.7 7 >.1 .1 >0 0
1 =1 1 >.9 9 >.9 9 >.2 2 >.8 8
1 >2 2 =1 1 =1 1 >.5 5 =1 1
1 >.5 .5 =1 1 >0 0 >.5 5 =1 1

Fuente: Elaboracién propia.

> Puede definirse mediante una sola notacién global: Kx(Cand-A)= 17 (1+M Cand (x)-
M A®X)
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Obsérvese que los valores calculados en la Tabla 2 muestran que si
alguna de las valuaciones de los expertos sobrepasa o iguala el nivel exigido
en el candidato que hemos denominado “Ideal”, se le asigna 1. Entretanto,
si la valuacion asignada al candidato es inferior al establecido para el can-
didato modelo, se asignard el valor que corresponda a sumar a la valuacién
de los candidatos, y posteriormente le restamos los valores del candidato
modelo. Los resultados obtenidos servirdn para expresar los resultados del
“Coeficiente de adecuacién global” que contiene la Tabla 3.

Finalmente, tal como se ha definido el Candidato Ideal, el coeficiente
de adecuacién sélo tomard el valor en el candidato o candidatos que pre-
sentan la valuacién méxima.

Una vez hallados los coeficientes de adecuacién para cada item y cada
candidato, podemos calcular el coeficiente de adecuacién global, tal y
como se propuso en el punto 5 de este trabajo, obteniéndose los resultados
para cada candidato:

Tabla 3.

Coeficientes de adecuacién global.
K(Cand 1 A)=.5+1+.7+.4+.5+.7+1+1+1+1+.2+.5+./12=.71

K(Cand 2 A)=.5+.4+.7+.9+1+.2+.6+.5+.7+.9+1+1/12=.70

K(Cand 3 A)=.4+1+.7+.8+.2+.6+1+.4+.7+.9+1+0/12=.64

K(Cand 4 A)=4+.1+.9+.1+.4+.5+1+.1+.1+.2+.5+.5/12=.40

K(Cand 5 A)=1+.8+1+1+.4+1+.4+.8+0+.8+1+1/12=.77

Fuente: Elaboracién propia.

El resultado obtenido con el coeficiente de adecuacién nos determina
que el candidato 5 como el mds adecuado, seguida de los candidatos 1 y 2
con puntuaciones muy similares, y del candidato 3. En cuanto al candida-
to 4 se sitda con un coeficiente sustancialmente inferior a las otras, por lo
que es claramente rechazado.

Pero tal y como habia sido expuesto anteriormente es posible asig-
nando un valor o un peso especifico a cada uno de los conceptos o item
que estamos valorando. El resultado final de este procedimiento, serd un
candidato que se ajuste lo mds posible a los requerimientos del puesto de
trabajo de nuestra organizacién. Asi, asignamos el peso relativo de impor-
tancia para cada item que se recogen en la tabla 4:
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Tabla 4.
Matriz.

.02 (.03 |.05 |.05 |.08 |.28 [.03 |.3 .017 |.04 |[.066 |.037

Fuente: Elaboracién propia.

Tendr4 ahora aplicando los pesos de la matriz a las valuaciones ob-
tenidas en la Tabla 2, una nueva valoracién, como se muestra en la tabla
siguiente:

Tabla 5.

Importancia relativa.

ICANDIDATOS [ITEM1 [[TEM2 [[TEM3 [TEM4[ITEM5[ITEMGITEM7[ITEM8[ITEM9 [TEMI10[ITEM11 [ITEM12
ICAND1 15x.02 [1x.03 |7x.05 |4x.05 [5x.08 |7x.28 |Ix.03 [1x3 [Ix017 |Ix.04 |2x.066 |5x.037
ICAND2 15x.02  |4x.03 |7x.05 |9x.05 [1x.08 [2x.28 |6x.03 |5x3 |7x.017 [9x.04 |Ix.066 [Ix.037
ICAND3 14x.02  [1x.03  |7x.05 |8x.05 |2x.08 |[6x.28 [1x.03 [4x.3 |7x.017 |9x.04 [1x.066 x.037
ICAND4 14x.02  |1x.03 |9x.05 |1x.05 [4x.08 |5x.28 |Ix.03 [Ix3 |1x.017 |2x.04 |5x.066 |5x.037
ICAND5 1x.02 [8x.03 [Ix.05 [1x.05 |4x.08 [Ix.28 [4x.03 |8x.3 x.017 |8x.04 |Ix.066 [1x.037

Fuente: Elaboracién propia.

Cada celda contiene la valuacién de cada uno de los items que se ob-
tuvieron en la Tabla 2, con la aplicacién de los pesos especificos que se
asignaron para relativizar la adecuacién, con lo que se obtiene unas nuevas
valuaciones de acuerdo a los items que mds pueden interesar como empre-
sa en este proceso selectivo.

Con estos datos podemos definir un nuevo coeficiente de adecuacién
global. El coeficiente de adecuacién global definido anteriormente es un
caso particular suponiendo que los pesos relativos de cada item son iguales,
en nuestro caso, 1/12. En cambio, al otorgar un peso diferente a cada uno,
teniendo en cuenta que su suma es uno, obtenemos el nuevo coeficiente de
adecuacién global como una media ponderada, es decir, la suma para cada
item de su valuacién por el peso del item. Asi se obtendria:
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Tabla 6.
Coeficiente de adecuacién global matizado.
Cand 1= .01+.03+.035+.02+.04+.196+.03+.3+.017+.04+.0132+.0185= .75

Cand 2=.01+.012+.035+.045+.08+.056+.018+.15+.0119+.036+.066+.037=.56

Cand 3= .008+.03+.035+.04+.016+.168+.03+.12+.0119+.036+.066+0= .60

Cand 4= .008+.03+.045+.005+.032+.14+.03+.03+.0017+.008+.033+.018 5= .47

Cand 5= .02+.024+.05+.05+.032+.28+.012+.24+0+.032+.066+.037= .84

Fuente: Elaboracién propia.

Puede comprobarse que el candidato 5 continta siendo el selecciona-
do al presentar un coeficiente mayor, seguido también por el candidato 1.
En cambio ahora el candidato 3 se sitiia por encima del 2, manteniéndose
el candidato 4 como la menos adecuado o competente.

En la Tabla 8 se presenta en forma resumida la informacién obtenida
para cada candidato correspondiente al coeficiente de adecuacién global.

Tabla 7.

Andlisis Cualitativo de seleccién.
CANDIDATOS Cand 1 | Cand 2 | Cand 3 | Cand 4 | Cand 5
Posicién 2 4 3 5 1
Resultados Cualitativos | .75 .56 .60 47 .84

Fuente: Elaboracién propia.

Los resultados de la tabla 8 muestran que de acuerdo con los datos
analizados en cada uno de los candidatos, es el candidato niimero 5 el que
mejores resultados presenta en esta evaluacién por los expertos de llevar a
cabo el proceso de seleccién de personal en base a competencias. Los resul-
tados también revelan que los candidatos 1 y 3 son una opcidn interesante
para que la empresa los tome en cuenta para futuras contrataciones dado
que sus resultados deben ser considerados para ello.
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VL CONCLUSIONES.

En este trabajo se ha pretendido mostrar una forma de tratar la incerti-
dumbre en la gestién de los recursos humanos mediante la utilizacién de
un coeficiente de adecuacidn, para facilitar la toma de decisiones por parte
de los directivos para seleccionar a los mejores candidatos en un proceso
de recursos humanos, y asi lograr los objetivos disefiados en el seno de su
estrategia de la organizacién. Por lo que a la luz de los datos analizados, se
ponen en juego dos criterios para seleccionar a los aspirantes a ingresar a
una organizacién utilizando nimeros borrosos.

Con la metodologia propuesta se puede llevar a cabo de una forma
racional, la eleccién del mejor candidato acuerdo a los requerimientos del
puesto de trabajo disenado por la organizacién. En este sentido, al utilizar
los coeficientes de adecuacién como herramienta de seleccién de candida-
tos se muestra de una forma sencilla y clara el proceso por el cual los exper-
tos evaluadores matizan las caracteristicas individuales (competencias) mds
adecuadas o convenientes para la organizacién contratante.

La l6gica difusa al igual que el pensamiento humano estd compuesta
de matices, y definitivamente no todo es blanco o negro. Los niimeros bo-
rrosos o difusos en este caso muestran una herramienta Gtil para enfrentar
la dificultad para seleccionar personas que intentan prestar sus servicios
profesionales. Sabemos que hacerlo no es tarea ficil, debido a que suele ser
una labor que puede provocar tensiones, rechazos, enfrentamientos y en el
ltimo de los casos, pérdida de dinero por una ausencia de comunicacién
y de semdntica adecuada. Aunque hay que aclarar que la palabra “Borroso”
no es en sentido peyorativo; sino un pensamiento variado y multivalente.

Por otro lado, la seleccién por competencias es una de las técnicas mds
utilizadas actualmente por los corporativos empresariales, ya que mediante
este tipo de procesos se puede conseguir la contratacion de individuos que
poseen caracteristicas especfﬁcas que permiten conseguir una mejora en la
organizacion.

Finalmente, las maltiples actividades o tareas que pueden desempefar
los trabajadores de la organizacién tienen diversos impactos debido a que
las personas acttian de forma distinta. Es decir, el desempeno es mds eficaz
o de impacto medio, esta diferencia genera que una organizacién alcance
sus metas o no. Los clientes demandan precisamente eso hoy dia; por tan-
to, las empresas que verdaderamente quieran mantener una ventaja com-
petitiva sostenida en un contexto incierto, tendrdn que ver en la metodolo-
gia difusa una opcién de seleccion de candidatos que les permita encarar el
futuro en la mejor forma, contratando a los individuos mds competentes.
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