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Resumen

Los recursos humanos (RRHH) son considerados como un recurso estratégico dentro de
cualquier organizacién al ser creadores de valor, por lo que una buena gestion persigue
potenciar la capacidad de estos de generar ventajas competitivas para la empresa.

Si bien los trabajadores se incorporan a las empresas con conocimientos béasicos para
desempefiarse en sus puestos, este no es condicion suficiente para que generen ventajas
competitivas. La capacitacién o formacion se presente como ese proceso clave dentro de la
gestion de los recursos humanos que les va permitir adaptarse, desarrollarse y tener ese efecto
positivo en la consecucion de los resultados empresariales.

Ademaés, la Capacitacion se presenta como un elemento fundamental de motivacion intrinseca
de los trabajadores, sobre todo en empresas donde no es posible implementar incentivos
econdmicos. De ahi que se vuelve un factor neuralgico para las empresas confeccionar
planes de capacitacion que complemente los objetivos empresariales y personales de los
trabajadores.

El presente articulo propone un procedimiento para elaborar planes de capacitacién con base
en la teoria de los subconjuntos borrosos, en aras de atenuar la subjetividad que pueda estar
presente en este tipo de decisiones, buscando optimizar la capacitacién que se da a los
trabajadores.

Palabras Claves: Gestion de Recursos Humanos - Capacitaciéon - Toma de Decision -
Incertidumbre - Teoria de los Subconjuntos Borrosos.

Abstract

Human resources (HR) are considered as a strategic resource in any organization, being the
creators of value, so that good management seeks to enhance the ability of these to generate
competitive advantages for the company.

While workers are incorporated to businesses with basic skills to perform their jobs, this is not
enough to generate competitive advantages. Training is presented as the key process in the
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management of human resources that will allow them to adapt, develop and have that positive
effect in achieving business results.

Besides, Training is presented as a fundamental element of workers’ intrinsic motivation,
especially in companies where it is not possible to implement economic incentives. Hence it
becomes a focal factor for companies to prepare training plans that complement the business
and personal goals of employees.

This paper proposes a method to develop training plans based on the theory of fuzzy subsets,
pursuing .

Key Words: Human Resources Management - Training - Desicion Making - Uncertainty -
Theory of Fuzzy Sets

1. Capacitacion: Proceso Clave dentro de la Gestién de los Recursos Humanos

Dentro de los procesos de los Recursos Humanos, la Formacién o Capacitacion reviste
particular importancia pues su desarrollo efectivo decide la supervivencia empresarial. Esta
constituye uno de los elementos que convertira (0 no) a los recursos humanos en la “ventaja

competitiva basica” para una organizacién (Cuesta Santos, 2005).

Considerada como una forma extraescolar de aprendizaje, la Capacitacidn es necesaria para el
desarrollo de personal calificado e indispensable para responder a los requerimientos del
avance tecnoldgico y elevar la productividad en cualquier organizacién. En la actualidad, las
empresas se ven sometidas a procesos de transformacion o cambios incesantes, teniendo que
adaptar a sus miembros, de manera continua, a las nuevas circunstancias y prepararles ante
posibles cambios venideros. En estos casos, la formacién jugara un papel fundamental en la
supervivencia y crecimiento de la empresa, pues aportara los conocimientos, habilidades y
actitudes necesarias a los trabajadores con el fin de adaptarlos a los cambios. Una empresa
que lleva a cabo acciones de capacitacion sobre la base de situaciones reales, no solamente
va a mejorar el ambiente laboral, sino que ademas obtendrd un capital humano mas

competente (Leal Millan, Roman Onsalo, De Prado Sagrera y Rodriguez Félix, 2004).

Varias son las definiciones dadas por diversos autores del proceso de Formacion o

Capacitacion, entre ellas se encuentran las siguientes (Chiavenato, 2001):

Chiavenato (1987): “es un proceso educativo a corto plazo, aplicado de manera sistematica y
organizada, mediante el cual las personal aprenden conocimientos, actitudes y habilidades, en
funcién de objetivos definidos. El entrenamiento implica la transmisién de conocimientos
especificos relativos al trabajo, actitudes frente a aspectos de la organizacion, de las tareas y

del ambiente, y desarrollo de habilidades”.

Hoyler (1969): “es una inversién empresarial destinada a capacitar un equipo de trabajo para
reducir o eliminar la diferencia entre el desempefio actual y los objetivos y las realizaciones

propuestas. En un sentido mas amplio, el entrenamiento es un esfuerzo dirigido hacia el



equipo, con la finalidad de que el mismo alcance los objetivos de la empresa de la manera mas

econdmica posible”.

Buckley y Caple (1991): “un esfuerzo sistematico y planificado para modificar o desarrollar los
conocimientos, las habilidades y las actitudes a través de la experiencia de aprendizaje y
conseguir la actuacion adecuada en una actividad o rango de actividades” (Buckley y Caple,

desde Leal Millan, Roméan Onsalo, De Prado Sagrera y Rodriguez Félix, 2004).

Segun la Oficina Nacional de Normalizacion de Cuba (NC 3000, 2007), la Capacitacion se
define como: “Conjunto de acciones de preparacion, continuas y planificadas, concebido como
una inversion, que desarrollan las organizaciones dirigidas a mejorar las competencias y
calificaciones de los trabajadores, para cumplir con calidad las funciones del cargo, asegurar su

desempefio exitoso y alcanzar los maximos resultados productivos o de servicios”.

Es por ello que esta accién es una responsabilidad de linea y una funcion de staff, pues
constituye una responsabilidad de cada administrador y para su realizacién se cuenta con la
asesoria especializada del organismo de staff, conformandose un modelo equilibrado
(Chiavenato, 2001).

La Formacién ha de entenderse como un proceso, un conjunto de etapas consecutivas cuyo
propdsito o finalidad radica en capacitar a un individuo para que pueda realizar
convenientemente una tarea o trabajo determinados. Se centra, normalmente, en proporcionar
a los empleados habilidades concretas o en ayudarles a corregir deficiencias en su
rendimiento.

El proceso de Capacitacion se corresponde con un modelo de sistema abierto con entradas
(inputs), el procesamiento u operacion (throughputs), salidas (outputs) y retroalimentacion
(feedback).
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Figura 1: La Capacitacién como Sistema Abierto.
Fuente: Elaboracion Propia.

En estrecha relacion con esto, I. Chiavenato (2001) define en términos amplios, las cuatro

etapas principales del Proceso de Capacitacion:

Deteccion y analisis de las necesidades de
Capacitacion.,

:

Elaboracion del Programa de Capacitacion,

"

Implementacion y ejecucion del Programa.

!

Evaluacion y seguimiento de los resultados,

Figura 2: Etapas del Proceso de Capacitacion.
Fuente: Elaboracion propia.

A continuacion se detallan algunos elementos referidos a cada una de estas etapas:



1. Deteccion y andlisis de las necesidades de Capacitacion

La primera etapa es un diagnostico que debe basarse en informacion pertinente, que en su
mayoria debe ser agrupada sistematicamente. Consiste en descubrir e identificar donde va a
ser necesaria la Capacitacion para lograr un correcto desempefio del puesto de trabajo y asi,
eliminar los problemas actuales o prevenir los futuros. Se trata de reconocer las diferencias
entre el rendimiento exigido por un puesto y el de las personas que lo ocupan (Leal Millan,

Roman Onsalo, De Prado Sagrera y Rodriguez Félix, 2004).

Para determinar las necesidades de capacitacion del personal, J. Stoner (1996) identifica
cuatro procedimientos:

1. Andlisis de los requisitos del trabajo (o puesto):. se estudian las habilidades o
conocimientos especificos requeridos para un trabajo determinado. Los empleados que
carezcan de unas u otros seran candidatos para un programa de capacitacion.

2. Evaluacién del desempefio: el trabajo de cada empleado se mide a partir de estandares
y objetivos del desempefio establecidos para su trabajo.

3. Andlisis organizacional: la eficacia de la organizacién y su éxito en la obtencién de las
metas se analizan para determinar dénde existen diferencias.

4. Estudio de recursos humanos: a los administradores y a los que no lo son se les pide
describir cuales son los problemas que estan teniendo en su trabajo y qué acciones, a

su juicio, se necesitan para resolverlos.

Segun A. Carelli (1973) los principales medios o técnicas, no excluyentes, para la identificacién
de las necesidades de capacitacién son: la evaluacion del desempefio, la observacion que
permite verificar dénde hay evidencia de trabajo ineficiente, investigaciones mediante
cuestionarios y listas de verificacion que evidencien las necesidades formativas, asi como los
informes periddicos de la empresa donde se muestran las deficiencias por falta de
capacitacién. También se sitlan en esta clasificacion, las entrevistas con los gerentes para
tratar problemas solucionables mediante capacitacion, las reuniones interdepartamentales y la
entrevista de salida que posibilita conocer la opinién sincera acerca de la empresa del
empleado que va retirarse, momento en el que pueden detectarse deficiencias de la

organizacion.

En multiples ocasiones las necesidades de formacidon se determinan precipitadamente,
haciendo de la formacién un costo. Para evitar esto, se debe procurar un correcto diagnéstico
de tales necesidades, pues su repercusion es estratégica para cualquier organizacion

contemporanea.

Una vez concluida esta etapa del Proceso de Capacitacion, se procede a la elaboracion del

Programa de Capacitacion.

2. Elaboracién del Programa de Capacitacion




En esta fase se elaborard el programa a partir de seleccionar el tipo de capacitaciéon mas
adecuado segun las necesidades de formacién detectadas en la etapa previa. Esta constituida
por un conjunto de pasos que se iran desarrollando sucesivamente y en ella se eligen los
métodos, técnicas y materiales de apoyo, cuya seleccién definird las distintas subetapas del

proceso (Leal Millan, Roman Onsalo, De Prado Sagrera y Rodriguez Félix, 2004).

Giscard propone una forma de clasificar los métodos de capacitacion al dividirlos en dos
grandes grupos: los activos y los tradicionales. Los tradicionales son aquellos que pueden
calificarse de didacticos o magistrales y que se basan fundamentalmente en la ensefianza ex
cathedra, mientras que los activos son los métodos pedagogicos de formacion en grupo, que
implican la participacion de los individuos en su propia formacion (Leal Millan, Roméan Onsalo,
De Prado Sagrera y Rodriguez Félix, 2004).

Otros autores como Sastre y Aguilar (2003) exponen que, atendiendo al objetivo y a las
personas que se dirigen, los métodos de formaciéon podrian agruparse en métodos de

aplicacién general y métodos orientados a niveles especificos.

Los métodos que integran las clasificaciones anteriores son referidos como técnicas de
formacién por autores como |. Chiavenato (2001) y Leal Millan, Roman Onsalo, De Prado

Sagrera y Rodriguez Félix (2004), siendo esta la forma en que seran tratados mas adelante.

Las técnicas son las herramientas de las que el formador se sirve para llegar a una serie de
mensajes pedagoégicos. Difieren entre si tanto por su complejidad como por su eficacia.
Atendiendo a su consideracion como técnicas, Leal Millan, Roman Onsalo, De Prado Sagrera y
Rodriguez Félix (2004) las clasifica en tradicionales y modernas, estando muy relacionadas

estas Ultimas con la utilizacién de las nuevas tecnologias.

Dentro de las técnicas de formacion tradicionales se encuentran (Leal Millan, Roman Onsalo,
De Prado Sagrera y Rodriguez Félix, 2004):

e Larotacion de puestos: consiste en ir trasladando al empleado que se desea formar por
varios sectores o unidades de la empresa, a fin de que vaya tomando conocimiento de
los diferentes aspectos que se tocan en cada una de ellas y asi darle una vision
globalizada de facetas que se consideran de interés.

e La leccibn magistral: consiste en presentar verbalmente una informacién, con o sin
soporte audiovisual.

e El estudio de casos: consiste en la formacidon de grupos para comentar y discutir
“casos”, de acuerdo con un procedimiento sistematico. Un caso es una herramienta
pedagodgica para la descripciébn mas o menos precisa de una situacion.

e Elrole-playing o representacion de papeles: consiste en fingir situaciones que pudieran
corresponder a la vida real, cuyos papeles o personajes son encarnados por algunos

de los participantes.



e Ladiscusion en pequefios grupos: consiste en la reunién de varias personas para tratar
uno o varios temas conocidos de antemano, bajo la direccién de otra, que encauza y

centra los temas debatidos.

A su vez, dentro de las técnicas modernas se sittan:

e La ensefanza asistida por ordenador: es una forma de instruccion programada que se
aplica por medio de un ordenador.

o El video interactivo:
se trata de situaciones grabadas que reflejan determinados procedimientos,
actuaciones, métodos, etc., que se presentan ante el alumno.

o La autoformacion o
autoaprendizaje: es el proceso mediante el cual el alumno determina sus propios
objetivos de logro, administra y regula su propia autonomia y su tiempo, estudia
adecuandose a sus propios ritmos, se autoevalla y es sometido a evaluacion por la

propia institucion formadora, siempre mediante la orientacién idénea.

Luego de la seleccidn de las técnicas de formacion adecuadas en dependencia de las materias
objeto de la formacién, es preciso determinar los materiales didacticos necesarios, los cuales
pueden clasificarse en tres grupos: visuales (pizarra, gréficas, maquetas, videos), auditivos
(grabaciones) y audiovisuales (peliculas, grabaciones en video, archivos de programa

informatico) (Leal Millan, Roman Onsalo, De Prado Sagrera y Rodriguez Félix, 2004).

La Oficina Nacional de Normalizacién (NC 3002, 2007) establece que en los planes de
Capacitaciéon de las organizaciones deben integrarse todas las acciones que van a solucionar
las necesidades identificadas en la etapa del diagnéstico y que en él deben reflejarse como
minimo los siguientes elementos:
- Las acciones de
capacitacion.
- Los modos  de
formacién que se van a utilizar para ejecutar la accién.
- Fechas de inicio y
terminacién para cada accion.
- Quienes y cuantos

participan en la accion de capacitacion.

Un aspecto fundamental que debe ser considerado a la hora de elaborar el Programa de
Capacitacion es la planeacion de las necesidades de personal para que no se afecten los
procesos organizacionales. La Capacitacion debe ser un proceso ordenado y la empresa debe
garantizar que mientras un trabajador esté recibiendo la formacion, exista otro que lo pueda

sustituir en sus funciones ante cualquier contratiempo.



3. Implementaciéon vy

ejecucion del programa

La correcta realizacion de las etapas anteriores no es suficiente para alcanzar el éxito esperado
del programa formativo, el cual todavia debe ser implementado debidamente. Esta es la fase
en la que se impartira la capacitacion propiamente dicha, la cual podra desarrollarse tanto en el

lugar de trabajo como fuera de él.

La formacion en el puesto de trabajo posibilita que los trabajadores, como bien indica su
nombre, reciban la formacién mientras trabajan, generalmente bajo la tutela de un trabajador
con mas experiencia o de un jefe. Este tipo de formacién permite aprovechar las oportunidades
de aprendizaje que brinda la propia dinamica de la organizacién. Ademas, sirve como
catalizador para fomentar la cultura organizacional, ya que no sélo te capacitas en el saber
hacer sino también en el saber estar. Es valido destacar que este tipo de capacitacién se utiliza
fundamentalmente en los periodos de induccién o socializaciéon de los nuevos trabajadores.
Esta tipologia puede presentar algunos inconvenientes, en tanto puede resultar bastante
costosa para la empresa por la pérdida de negocio, a la par de que los trabajadores
encargados de la formacion no sepan transmitir sus conocimientos, a pesar de que tengan un
excelente desempefio en sus puestos (Gomez-Mejia, Balkin y Cardy, 1996 desde Leal Millan,

Roman Onsalo, De Prado Sagrera y Rodriguez Félix, 2004).

La formacion fuera del puesto de trabajo deviene en una alternativa eficaz a la formacion
dentro de él. El lugar donde se lleve a cabo puede ser un aula destinada para ello, la vivienda
del trabajador, en otra empresa, entre otros. La formacién llevada a cabo en un aula es méas
adecuada para aprender y retener el conocimiento, ya que evita las distracciones e
interrupciones que se producen habitualmente en el puesto de trabajo. El principal
inconveniente es el riesgo de que lo aprendido no se refleje luego en la practica cotidiana. Si
los empleados ven la formacién como una oportunidad para disfrutar de un tiempo sin tener
que trabajar, probablemente no aprenderan demasiado (Gémez-Mejia, Balkin y Cardy, 1996

desde Leal Millan, Roméan Onsalo, De Prado Sagrera y Rodriguez Félix, 2004).

Por dltimo, en esta fase no es suficiente poseer un buen material didactico, es fundamental
contar con personas que dominen técnicas de ensefianza para poner en practica los
contenidos formativos. Segun Sastre y Aguilar (2003) el aprendizaje es mas efectivo cuando el
alumno tiene el apoyo de un formador, 0 al menos una persona, directivo o compafiero de

trabajo, que se toma interés por sus progresos y que generalmente actlla como apoyo.

4. Evaluacion y sequimiento de los resultados

La etapa final del Proceso de Capacitacion es la evaluacion de los resultados obtenidos, la cual
funciona como un mecanismo de retroalimentacion. La evaluacion del programa permite
determinar cual ha sido el impacto de las acciones formativas en la creacibn de nuevos

conocimientos, habilidades y actitudes, asi como medir cuanto ha contribuido a la elevacion de



la eficiencia y eficacia de los trabajadores que han participado en ellas. A su vez, con la
evaluacion se pueden identificar posibles dificultades surgidas durante el proceso formativo y el
grado de cumplimiento de los objetivos trazados inicialmente, pudiéndose accionar sobre sus

causas para que no se repitan en futuros procesos formativos.

Leal Millan, Roman Onsalo, De Prado Sagrera y Rodriguez Félix, (2004) distinguen dos
momentos en la evaluacion: la evaluacion al final del programa de formacién, con la que se
pretende, en términos generales, conocer la opinién sobre el formador y la actividad formativa,
y la evaluacion en el lugar de trabajo, con la que se mide el impacto real de la formacién, o sea,

la mejora de la eficacia y aumento de la productividad del puesto de trabajo.

En Cuba, la Oficina Nacional de Normalizacion (NC 3002, 2007) estipula que la evaluacion del
impacto y la eficacia de la capacitacion en la organizacién se orienta en cuatro direcciones
fundamentales:

— Evaluacion de lareaccién: se realiza al término de cada accion de capacitacion, tiene
como objetivo evaluar si la misma fue bien recibida y el criterio de los participantes.

— Evaluacion del aprendizaje: se efectla para conocer el grado de aprendizaje de los
participantes a partir de constatar en qué medida se han cumplido con los objetivos
propuestos.

— Evaluacion de la transferencia: consiste en evaluar como los participantes en las
acciones de capacitacion ponen en practica y aplican lo aprendido.

— Evaluacion del impacto: se realiza para evaluar los beneficios reales que aporta a la

organizacién las acciones de capacitacion impartidas.

Los métodos de evaluacion comprenden una combinacion de técnicas, entre las que se
encuentran: el cuestionario, que se utiliza generalmente al final de la formacion para recoger
opiniones 0 consejos en cuanto a qué elementos afadir al programa, qué eliminar de él y qué
elementos transformar; la entrevista de grupo, que se realiza posterior al cuestionario, tiene la
finalidad de dar a los alumnos la ocasion de compartir sus opiniones en lo que se refiere al
valor y eficacia de la formacién, y la observacion directa, que tiene lugar en el centro de trabajo
cuando el formador acude, por invitacién previa de uno o varios alumnos, a observarlos en sus

puestos de trabajo (Leal Millan, Romén Onsalo, De Prado Sagrera y Rodriguez Félix, 2004).

Segun Dessler (1996), el mejor método para evaluar un programa de capacitacion debe incluir
la experimentacion controlada, la cual consiste en comparar los resultados del trabajo entre un
grupo de trabajadores formados y otro grupo de trabajadores que no han recibido la
capacitacion. Para esto es necesario recopilar datos referidos a la calidad y cantidad del
trabajo, de antes y después de la formacion para el grupo de trabajadores formados, asi como
de antes y después de un periodo de tiempo para el otro grupo. Asi, se hace visible hasta
doénde el cambio en el rendimiento del grupo formado procede de la formacién recibida y no de
algun otro cambio organizacional (Leal Milldn, Roman Onsalo, De Prado Sagrera y Rodriguez
Félix, 2004).



Las ventajas de un proceso de Formacién son muchas tanto para los individuos como para las
organizaciones. Los trabajadores formados se sentirdn mas motivados hacia el trabajo, tanto
por factores intrinsecos —poder realizar bien una tarea y manejar un nuevo conjunto de
técnicas, permitiendo el logro de metas individuales, desarrollando un sentido de progreso en
muchos campos, eliminando los temores a la incompetencia— como extrinsecos —entre los
gue se encuentran un aumento de sueldo, promocion profesional, aumento de la satisfaccion
con el puesto y con los compaferos de trabajo (Buckley y Caple, 1991; Puchol, 1997 desde

Leal Millan, Roman Onsalo, De Prado Sagrera y Rodriguez Félix, 2004).

Debe tenerse presente en todo momento que a mayor calificacion de los empleados, la
empresa obtiene una inversion en la creacion de ventajas competitivas. Un proceso formativo
coherente y objetivo puede conllevar a un incremento de la productividad y una mejora en la
calidad de los procesos organizacionales, asi como mayor compromiso e integracion del
trabajador en la empresa. Ademés, posibilita una disminucion de pérdidas, menos accidentes y
un incremento de la satisfaccion de los clientes. Un proceso de Formacién lleva asociado un
ahorro de tiempo en posteriores aprendizajes, lo cual llevaria a una formacién futura menos
costosa (Buckley y Caple, 1991; Puchol, 1997 desde Leal Millan, Roman Onsalo, De Prado
Sagrera y Rodriguez Félix, 2004).

De todo ello se deduce que la Capacitacion o Formacién permite a la empresa lograr sus
objetivos actuales preparando a los individuos para realizar una tarea concreta con mayor
eficacia. A la par de este papel a corto plazo, la Formacién desempefia un papel estratégico a
mas largo plazo: es entendida como una herramienta que posibilita y favorece la implantacion

de la estrategia.

Es por todo lo anterior que el Programa de Capacitacién debe responder a necesidades reales,
su calidad reposa en que no se debe capacitar por capacitar. Esto en ocasiones no se cumple
por la subjetividad presente en la asignacién de las opciones de capacitacion, ya que lejos de
verse este proceso como una inversion pasaria a considerarse como un costo, ademas de traer

consigo la insatisfaccion de la plantilla de trabajadores.

2. Procedimiento para la Confeccién de Planes de Capacitacion con base en la

Teoria de los Subconjuntos Borrosos.

Como ya fue dicho, la capacitacion y/o formacion es imprescindible para mejorar el desempefio
de los trabajadores. Se debe llevar a cabo de forma organizada para que no redunde en la
interrupcién de los procesos de produccién que pueda repercutir en perjuicios econémicos,

ademas de corresponder a las necesidades de aprendizaje tanto del trabajador como de la
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propia organizacion. Esta accion traerd consigo mejores niveles de desempefio y productividad,

asi como el incremento de los niveles de satisfaccion y motivacién de los trabajadores.

En momentos en los que a las empresas les resulta muy dificil aumentar los incentivos
econdémicos a los trabajadores, se debe dar prioridad a las necesidades de autorealizacion que
puedan tener, siempre buscando la coincidencia con los objetivos empresariales. La teoria de
los subconjuntos borrosos, surge como una herramienta para atenuar la subjetividad que
pueda estar presente en la toma de decisiones ya su vez para dar soluciones a los escenarios
de incertidumbre en los que se puedan desenvolver las empresas. Al brindar la posibilidad de
trabajar con intervalos, ayuda a que se tenga un mayor abanico de posibilidades a la hora de

asignar los cursos, una vez conciliados los intereses organizacionales y los del trabajador.

Dentro de este proceso de capacitacidon y desarrollo, se propone aplicar las herramientas de la
teoria de los subconjuntos borrosos en dos acciones fundamentales: para determinar las
necesidades de capacitacion y, posteriormente, para asignar con eficiencia los cursos
disponibles. Con esta aplicacion se persigue un proceso objetivo, que responda de forma real a
las necesidades de las empresas y que se inserte de forma coherente en sus planes de
desarrollo. A continuacion seran detallados los procedimientos técnicos para ambas acciones
(capacitacion y asignacion de cursos) a modo de anlisis teérico, que permitird su aplicacion en

posteriores estudios.
e Determinacion de las Necesidades de Capacitacion

Como se comentd con anterioridad, la Determinacién de las Necesidad de Capacitacion, es el
primer paso que asegura el éxito de un Plan de Capacitacion. Suele ocurrir, por la operatividad
con que realizan su accionar, que las empresas se fijen en las inquietudes fundamentales de

sus trabajadores.

Dicha accion se realizara a partir del uso de una Matriz Borrosa, que en un primer momento
cruce los requerimientos de los perfiles de puestos con los resultados obtenidos por los

trabajadores en sus evaluaciones del desempefio.

La dindmica en que se mueven las empresas hace que los perfiles de puestos o
profesiogramas no sean documentos estaticos sino que en la medida en que evolucionan las
tecnologias y ciencias de la informacién los mismos van evolucionando, por lo que se debe
velar por brindarle al trabajador la oportunidad de superarse. En aras de buscar ese enfoque
integrador y sistémico, a la ve que una gestion moderna de los recursos humanos, esas
necesidades se cruzaria con los resultados obtenidos en las evaluaciones del desempefio,
pues las mismas brindan retroalimentacion sobre el rendimiento de los trabajadores e
identifican aquellas competencias que deben ser reforzadas. Buscando conciliar los intereses

de las organizaciones con los personales de cada individuo, estos resultados seran
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complementados con las aspiraciones de desarrollo de los trabajadores, dirigiendo la accion

hacia la compatibilidad de los objetivos empresariales y. Dicha matriz se denominara [’:].

Se propone trabajar de forma matricial, buscando organizar la informacion recogida y su disefio
a partir del uso de las teorias de la matematica borrosa da mayores posibilidades a la hora de
evaluar por intervalos, potenciando que se responda a los intereses de cada una de las partes.
Esta matriz serd conformada segun criterio de expertos, los cuales deben mantener un
equilibrio entre la linea y el staff de recursos humanos. Se debe construir, igualmente, usando
el Método Fuzzy-Delphi para disminuir la subjetividad que pueda presentarse a la hora de
valorar si realmente resulta pertinente en contenido pasar un trabajador pasar un curso

especifico, buscando la compatibilidad entre los objetivos empresariales y de los trabajadores.
e Asignacion de los cursos

Una vez determinadas las Necesidades de Capacitacion, el siguiente paso para la confeccion
de los Planes de Formacién o Capacitacion, buscar los cursos que se correspondan con estas
inquietudes y programar en qué momento le resulta mas conveniente al trabajador pasar el
mismo. La obtencion de la oferta de cursos es algo que depende de las condiciones del
entorno y los mismos pueden fluctuar, al haber recogido las Necesidades usando la teoria de
los subconjuntos borrosos da la posibilidad de poder dar mayor respuesta al abrir el abanico de

posibilidades.

Igualmente, un tema de gran sensibilidad es la asignacién de estos cursos, ya que los mismos
deben ser otorgados de manera escalonada, de forma tal que no interrumpa o afecte los
procesos organizacionales, y su distribucion debe ser percibida por los trabajadores de forma
justa para evitar malos entendimientos que puedan repercutir en sus estados de satisfaccion y
motivacion asi como en el clima laboral. Para garantizar su efectividad, se propone utilizar el

Algoritmo Hangaro.

El método hlingaro es un algoritmo de optimizacién que se utiliza para resolver problemas de
asignacion de recursos y esta basado fundamentalmente en los trabajos de dos mateméticos
hdangaros: Dénes Konig y Jend Egervary. La primera version conocida del mismo fue concebida
y luego publicada en 1955 por Harold William Kuhn, matemético estadounidense y profesor
emérito de la Universidad de Princeton; posteriormente, en 1957, fue revisado por James
Munkres y desde entonces ha sido conocido también como: el algoritmo de la asignacion de

Munkres o el algoritmo de Kuhn-Munkres.

Este algoritmo, se considera una herramienta de uso frecuente en especial para los procesos
de toma de decision en las practicas de ecoeficiencia y su objetivo seria buscar la combinacion

Optima de cursos para cada trabajador
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Con tal fin, se partira del disefio de una segunda matriz, donde queden cruzadas las ofertas de

cursos con las necesidades de capacitacion obtenidas con anterioridad.

El paso inicial sera la optimizacién de la matriz [’:] por el principio de minimizacién, dirigiendo la

asignacion de los cursos hacia aquellos en los que mas repercutan en el desempefio de los
trabajadores. Debe sefialarse que esta matriz no necesariamente resulta cuadrada. En caso de
no serlo, se debe transformar la misma afiadiendo la(s) fila(s) o columna(s) necesarias(s) —en
este caso se colocaria en cada elemento de estas el intervalo [1;1]— para tener en cuenta el

mayor costo o la distancia maxima posible en las opciones que se incluyen.

Se construye la matriz a partir de asignar las Necesidades de Capacitacion en las columnas y
la Oferta de Cursos en las filas. La extrapolacién de la utilizacién del Algoritmo Hungaro a la
teoria de los subconjuntos borrosos desarrollada por Gil Lafuente y continuacion se explica de
forma abreviada.

Para simplificar el algoritmo, deben designarse sus elementos como cj a través de las

siguientes acciones:

Se restan todos los elementos de cada fila columna, segun se hayan afiadido, el valor méas
pequefio de la misma. Para el caso de las filas: serd u= mincj, de donde resulta en cada

casilla, ci- u=cj- mincij.En caso de trabajar con columnas, quedaria Ci— Uj=Cij- mincij

Se realizara el mismo procedimiento en cada columna vi=min cjj - Uy 0 filavi=ming cij-u;,
garantizando la existencia de un cero como minimo en cada columna y en cada fila. A
lo interno de la matriz, los cj tomaran los siguientes valores alternativamente: ci— (u; +

V))oCii— (Uj+ Vi).

Es importante destacar que dicha resta debe ser trabajada con la sustraccion de

Minkowski que permite identificar los ceros como el intervalo [0;0]

I.  Se tomard como una posible asignacion, en la que los valores cijj de la solucién sean
todos nulos. Si el resultado es positivo, se estara en presencia de un 6ptimo. En caso

contrario, debe seguirse el proceso como se detalla a continuacion:

e Se consideran las filas que contienen menos ceros, encuadrandose una de los
ceros de cada fila y tachdndose los restantes ceros de la fila y columna a la que el

cero encuadrado pertenece.

e Se repite el proceso con las restantes filas que contienen cada vez mas ceros

hasta que no quede ninguno por encuadrar.

Il.  Obtencion del menor nimero de filas y columnas que contienen todos los ceros, para lo

cual:
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1) Se sefiala con una flecha «— las filas en las que no existe cero encuadrado.

2) Se sefiala con una flecha Tlas columnas en las que si existe un cero tachado en

una fila sefialada con flecha.

3) Se sefiala con una flecha —— aquellas filas en las que si existe un cero

encuadrado en una columna sefialada con flecha.
4) Se repiten los pasos 2 y 3 hasta que no se pueden sefialar mas filas o columnas.

5) Se traza una linea en las filas no marcadas por flechas o otra en las columnas si
marcadas por flechas, constituyendo estas las que menos numero de ceros

encuadrados o tachados posean.

lll. Desplazamiento eventual de algunos ceros. Se escoge, entre los elementos de la
matriz que no han sido sefalados, el de menos valor. Esta cifra se resta de los
elementos de las columnas no rayadas y se suma a los de las filas que si estan,

obteniéndose una nueva matriz.

IV. Con esta nueva matriz se volvera al paso 2. De no obtenerse una soluciéon 6ptima

todavia, se reiteran los pasos 3y 4.

Se tiene una solucién 6ptima si se requieren i lineas para cubrir todos los ceros. Si se precisan

menos de i lineas para cubrir todos los ceros, se debe continuar con el método.

El nimero de lineas coincide con la cantidad de asignaciones que hasta ese momento se

pueden realizar

Cuando el niumero de rectas es igual al numero de filas se procede a asignar los cursos
comenzando por las filas y columnas que contengan un solo cero, garantizdndose que cada

una de ellas reciba exactamente una asignacién. Al hacer la asignacion 6ptima debe haber una

celda con cero para cada par Unico de fila y columna. Esta es la Unica solucién 6ptima.

El método hungaro basado en la teoria de los subconjuntos borrosos y aplicado a la funcién de
capacitacién, permite asignar a la persona adecuada la capacitacion especifica que necesita
para el desempefio de su responsabilidad dentro de la organizacién y la generacién de nuevas
competencias, habilidades y conocimientos. Esta teoria es un intento de erradicar
cientificamente el subjetivismo y la imprecision. La aplicacion de la matematica borrosa permite
incrementar la fiabilidad de la informacién generada, optimizando en consecuencia la toma de

decisiones racionales y creativas en el mediano y largo plazo.

Se propone la utilizacién de la Teoria de los Subconjuntos Borrosos en la Confeccion de los
Planes de Capacitacion en aras de poder contar con un mayor nimero de posibilidades a la
hora de asignar los cursos, dando mayor flexibilidad a estos procesos, ya que tanto la oferta

de cursos como las condiciones del entorno empresarial puede fluctuar a lo largo del afio y, al
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ser los planes igualmente anuales, se obtiene un mayor abanico de posibilidades. De esta

forma el trabajador siempre recibiria algin tipo de capacitacién, lo cual repercutiria en sus

niveles de motivacion.
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