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RESUMEN 

La conformación de equipos de trabajos en el contexto de los procesos de selección de personal 
es relevante para el desempeño de las organizaciones. El proceso de selección usualmente se 

realiza a partir de un orden de preferencia definido por el decisor. Cuando dos decisores deben 

elegir a partir de un mismo conjunto de candidatos surge, un conflicto de interés que afecta el 
resultado de la selección. En este artículo se analiza estadísticamente, como la similaridad entre 

los ordenamientos de dos decisores afecta el resultado final de la selección de candidatos. El 
análisis estadístico realizado utilizando la herramienta software SPSS confirma que mientras 

mayor similaridad entre los órdenes de preferencia definidos por los decisores, menor debe ser la 
medida en que los equipos resultantes se acercan a las preferencias expresadas en sus 

ordenamientos.  
 

Palabras clave: selección de personal, toma de decisiones, ordenamientos.  

 
 

ABSTRACT 
The formation of teams in the context of personnel selection processes is relevant to the 

performance of organizations. The selection process is usually done using an order of preference 

defined by the decision maker. When two decision makers must choose from the same set of 
candidates, a conflict of interests that affects the result of selection arises. In this article is 

statistically analyzed how the similarity between the rankings of preferences of two decision 
makers affects the final result of the selection of candidates. The statistical analysis developed 

using the tool SPSS confirms that while more similarity between the rankings of preference 
established by the decision makers, less similarity between the desired and real selection 

performed by decisors. 
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I. INTRODUCCIÓN 

El turbulento entorno socio-económico en que actualmente se encuentran las empresas, 
motivado por la fuerte globalización de los mercados y la rápida aceleración del cambio 

tecnológico, lleva a éstas a la necesidad de operar en forma de organizaciones más ágiles y 
flexibles. De esta forma, pueden ser más competitivas para sus clientes e innovar mediante el 

desarrollo o mejora de procesos. Uno de los factores de éxito para las empresas está muy 
relacionado  con la selección de personal por parte de los directivos, ya que los empleados 

pueden ser una importante fuente de ventaja competitiva a largo plazo.  

La selección de personal es el proceso mediante el cual se elige una o varias personas que mejor 
se ajusten a las características del trabajo [1; 2; 3; 4]. 

En los últimos años se consideran los recursos humanos como un recurso estratégico, por lo que 
una buena gestión persigue crear valor para la empresa, más que reducir costes [5; 6]. 

La selección de personal determina la calidad del personal que se incorpora, por eso desempeña 
una función importante en la gestión de recursos humanos.  El futuro de la empresa dependerá 

principalmente de la contribución de su personal, con el objetivo de mantener un lugar en el 
mercado. En general, la selección de personal depende de criterios específicos, de la 

disponibilidad de medios y de las preferencias de los que toman las decisiones (decisores o 

empleadores), siendo un problema altamente complejo [7]. 
La selección de los empleados está dentro de los problemas de decisión de la vida real; es un 

proceso que se espera sea capaz de colocar el empleado correcto, en el puesto correcto y en el 
momento oportuno. En la actualidad, muchas herramientas y técnicas se utilizan en este 

problema específico de toma de decisiones [8; 9; 10; 11]. 
Cualidad es personales de los empleados, tales como: su conocimiento, capacidades, y 

habilidades son vitales para el éxito de una organización. La naturaleza multicriterio y la 
presencia de factores tanto cuantitativos como cualitativos hacen la selección de personal 

considerablemente más compleja.  

Los métodos de toma de decisiones multicriterio (Multi-Criteria Decision Making, MCDM) resultan 
ideales para este propósito. Estos métodos se relacionan con el problema de seleccionar las 

mejores soluciones a partir de un conjunto de candidatos de acuerdo a los objetivos [12; 13]. 
Consecuentemente, los métodos MCDM se han aplicado en muchos estudios relacionados con la 

selección de personal, en los cuales se usaron los métodos de MCMD para evaluarlos candidatos a 
partir del grado en que satisfacen los requisitos o criterios de evaluación [14; 15; 16; 17]. 

Conocidos métodos de ayuda a la toma de decisiones como TOPSIS, ELECTRE, PROMETHEE y AHP 
se han utilizado para ayudaren esta problemática [18; 19; 20; 21].  

Los MCDM se dirigen a determinar las preferencias globales entre las alternativas posibles. De 

acuerdo con ese objetivo, pueden usarse para ordenar las alternativas (construir un ranking) o 
tomar una decisión final. 

El ordenamiento de alternativas es una tarea común en la toma de decisiones [22]. El 
ordenamiento de un conjunto de candidatos en la de selección del personal definido según alguna 

clase de relación de preferencias se conoce como ranking. Para obtener este se evalúan múltiples 
puntos de vistas considerados relevantes en el proceso de selección. 

Obtener un ranking de candidatos es especialmente interesante cuando la gestión de los recursos 
humanos está dirigida a organizar, gestionar y conducir un equipo de trabajo en lugar de 

seleccionar un empleado para una simple vacante. Esto contribuye al éxito del proyecto y crea 

una ventaja competitiva para la organización [23; 24; 25].  
La mayoría de los estudios existentes en la selección de personal ignoran el conflicto de 

preferencias y las interacciones estratégicas entre los decisores, debido a sus intereses en 
competencia. Este tipo de problema puede surgir en diferentes contextos. Por ejemplo, cuando se 

tiene un conjunto de jugadores y se quiere formar dos equipos que compitan entre sí, los dos 
directores de los futuros equipos establecen un ordenamiento según sus preferencias y luego 

deben escoger uno a uno a sus jugadores. Otro ejemplo puede presentarse en una empresa de 
software, donde se tienen que conformar dos equipos de proyectos a partir de los recursos 

humanos de la empresa para desarrollar solicitudes de software de clientes diferentes.   

En este artículo, se aborda el problema de la selección de personal para equipos de trabajo en un 
ambiente competitivo, o sea, cuando dos o más decisores quieren integrar sus equipos de 

trabajo a partir de un mismo conjunto de candidatos. En este marco de trabajo surge un 
conflicto de intereses que afecta el resultado de la selección. Por lo anterior, el propósito de esta 

investigación es: mostrar, desde el punto de vista estadístico, que mientras más similares sean 
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los rankings elaborados por los decisores, mayor será la diferencia entre la selección deseada y 

la selección alcanzada. 
 

II. MÉTODOS 
Con el propósito de conformar los equipos de trabajo, dos decisores elaboran un escalafón u 

ordenamiento (ranking) de los N candidatos de acuerdo a sus intereses; donde todos los 
candidatos serán seleccionados por uno de los dos decisores. Los métodos de toma de decisiones 

antes mencionados se pueden utilizar para construir los rankings.  
Posteriormente, cada decisor selecciona de forma alterna a los candidatos para integrar los 

equipos de trabajo que estarán constituidos por N/2 miembros. Para ello, tiene en cuenta su 

orden de preferencias y que el candidato no haya sido seleccionado por el otro decisor. El 
propósito de cada decisor es obtener un conjunto candidatos que sea lo más similar posible a los 

que aparecen en las primeras N/2 posiciones del ranking definido por él.  
Sin embargo, teniendo en cuenta que ambos decisores seleccionan desde un mismo conjunto de 

candidatos, existirá probablemente un conflicto de intereses entre ambos.  
 

Formalmente se enuncia la problemática de la siguiente forma: 
 

Se tiene un conjunto de candidatos C= {c1, c2,…, cN}, cada decisor tiene que seleccionar desde 

este conjunto de candidatos para formar un equipo de trabajo con N/2 miembros (N es número 
par).  

 
Dos rankings R= {R1, R2} se forman a partir del conjunto de candidatos C, teniendo en cuenta 

diferentes preferencias para evaluar los candidatos desde la perspectiva de cada decisor. Un 
decisor D1 define un ranking de los candidatos R1= {r11, r12,…, r1N}  y otro decisor D2 define otro 

ranking R2= {r21, r22,…, r2N} ordenados por orden de preferencia decreciente, o sea r11 ≥ r12 ≥… 
≥ r1N y r21 ≥ r22 ≥… ≥ r2N. 

 

Estos rankings reflejan las preferencias de los decisores, y para conformarlos se pueden tener en 
cuenta diferentes criterios. Los decisores pueden o no conocer el ordenamiento que define su 

contraparte. Ellos tienen que escoger del conjunto de candidatos C alternadamente D1, D2, D1, 
D2,…;. Es decir, el primer decisor D1 elige un candidato de acuerdo a su ranking R1, luego el 

segundo decisor elige otro candidato teniendo en cuenta su ranking R2 y que no haya sido 
elegido por D1, y así sucesivamente; los decisores quisieran escoger lo más cercano posible a su 

ranking.  
 

Como resultado construyen dos rankings R1*= {r11, r12,…, r1m}  y R2*= {r21, r22,…, r2m}, donde 

m=N/2. Como los rankings R1 y R2 pueden tener coincidencias, es altamente probable que no 
sea posible que los decisores puedan escoger los candidatos que desean. En este estudio se 

muestra que mientras más similares sean los rankings elaborados por los decisores mayor será la 
diferencia entre el ordenamiento dado y la selección resultante.  

 
Un ranking de N candidatos es una permutación de N valores, de modo que la similaridad entre 

rankings se puede estimar usando distancias entre permutaciones [26; 27]. Una de las medidas 
de distancia más frecuentemente utilizada es la distancia de Spearmanfoot rule, ver expresión (1)  

[28]. La complejidad temporal para computar esta distancia entre dos rankings es lineal, por eso 

fue seleccionada para la investigación, como se muestra en la ecuación 1. 
 

     



Ui

iid  ,  (1) 

 
Dónde: σ y τ representan los rankings generados a partir de un conjunto finito de objetos U, σ (i) 

representa la posición (u orden) de i en σ y τ (i) la posición de i en τ.  

 
 

A partir del procedimiento SPC (Selección de Personal en Competencia) se realiza la selección de 
los candidatos y se determina cuanto dista la selección obtenida de las preferencias de cada 

decisor. Para ello, se toma como entrada los ordenamientos de N candidatos elaborados por cada 
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decisor y se va conformando la lista de candidatos seleccionados. Este procedimiento además, 

calcula las distancias entre los rankings establecidos por ambos decisores R1 y R2 (denotada por 
d (R1, R2)), y la suma de las distancias entre R1* y R1, y R2* y R2, (denotadas por d(R1*, R1) y 

d(R2*, R2) respectivamente). 
 

Algoritmo SPC: 
 

Entrada: ordenamientos R1 y R2. 

 
Salida: lista de candidatos seleccionados por cada decisor R1*, R2* y distancias entre 

ordenamientos deseados y computados. 
 

P1: Calcular la distancia entre R1 y R2, d (R1, R2) usando la expresión (1). 
 

P2: i1=1, i2=1, j1=1, j2=1 
 

P3: Repetir hasta que la lista de candidatos C esté vacía (todos los valores de C son 0): 

 
P31: Seleccionar desde C el elemento indicado por R1 [i1], si ese elemento no ha sido 

seleccionado (quiere decir el valor de C en esa posición es diferente de 0) poner el valor R1 [i1] 
en R1*[i2], colocar en la posición que estaba en C el valor 0, i1=i1+1, i2=i2+1; sino i1=i1+1 y 

repetir P31. 
 

P32: Seleccionar desde C el elemento indicado por R2 [j1], si ese elemento no ha sido 
seleccionado (quiere decir el valor de C en esa posición es diferente de 0) poner el valor R2 [j1] 

en R2*[j2], colocar en la posición que estaba en C el valor 0, j1=j1+1, j2=j2+1; sino j1=j1+1 y 

repetir P32. 
 

P4: Calcular la distancia entre R1* y R1, y R2* y R2 usando las expresiones (2) y (3), y la suma 
de ambas distancias utilizando la expresión (4). 

 

    



2/N

1i

1R,i*1Ri1R*,1R1d  

(2) 

    



2/N

1i

2R,i*2Ri2R*,2R2d  

(3) 

   2R*,2R2d1R*,1R1dSd   (4) 
 

  

Dónde: (R1*(i), R1)indica la posición que tiene el candidato que está en la posición i de R1* en 

el ranking R1 y (R2*(i), R2) indica la posición que tiene el candidato que está en la posición i de 

R2* en el ranking R2. 
 

III. RESULTADOS 
 

A continuación, se analiza estadísticamente la correlación que existe entre las variables X= d (R1, 
R2) e Y= Sd que representan la distancia entre los rankings establecidos por ambos decisores R1 

y R2 y la suma las distancias entre R1* y R1, y R2* y R2 respectivamente.  
Se realiza una simulación del proceso de selección de candidatos en la cual se generan 

aleatoriamente dos rankings R1 y R2 de N elementos y con ellos se ejecuta el algoritmo SPC. En 

el estudio se consideraron los valores 6, 12 y 18 para N, que se consideran dimensiones bajas y 
medias, pero son las más usuales en el proceso de evaluación de alternativas en los procesos de 

toma de decisiones. La Tabla 1 muestra los resultados alcanzados después de aplicar el algoritmo 
SPC 20 veces para N=6, N=12 y N=18. 
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Tabla 1. Resultados alcanzados después de aplicar  

el algoritmo SPC para N=6, N=12 y N=18 

N=6 

X Y 

N=12 

X Y 

N=18 

X Y 

12 5 38 17 102 30 

16 1 44 15 96 36 

6 6 56 9 92 41 

12 3 48 14 68 49 

16 2 52 12 78 42 

10 4 52 11 104 33 

12 4 38 17 112 25 

14 3 60 6 102 30 

14 2 22 26 94 35 

12 3 64 4 106 31 

2 8 56 8 76 43 

10 5 42 16 122 23 

6 6 52 12 132 16 

10 4 30 22 76 43 

16 1 66 4 96 36 

6 6 44 14 118 22 

8 6 46 16 100 33 

12 3 38 17 88 38 

14 2 56 8 106 32 

12 3 54 9 122 23 

 

Para analizar la posible relación lineal entre las variables X e Y se decidió calcular coeficientes de 
correlación. La correlación indica la fuerza y la dirección de una relación lineal entre dos variables 

aleatorias. Existen varios coeficientes con este fin reportados en la literatura: Pearson, que se 
utiliza cuando las variables son cuantitativas y Spearman y Tau-b de Kendall, que se utiliza 

mayormente en variables ordinales. En nuestro caso, las variables X e Y en estudio tienen orden, 
así que se decidió analizar los resultados de los tres coeficientes de correlación. Se utiliza el 

procedimiento de Correlaciones bivariadas de la herramienta de software SPSS, que calcula el 

coeficiente de correlación de Pearson, Spearman y Tau-b de Kendall [29; 30]. 
La Tabla 2 recoge la información referida a los coeficientes de correlación de Pearson, Spearman 

y Tau-b de Kendall. Cada celda contiene dos valores referidos al cruce entre las dos variables X e 
Y para cada valor de N: 1), el valor del coeficiente de correlación y 2) el nivel crítico bilateral que 

corresponde a ese coeficiente (Sig. bilateral). El nivel crítico permite decidir sobre la hipótesis 
nula de independencia lineal. Se rechazará la hipótesis nula de independencia (y se concluirá que 

existe relación lineal significativa) cuando el nivel crítico sea menor que el nivel de significación 
establecido. (** La correlación es significativa al nivel 0.01) 

 

Tabla 2. Resultados del coeficiente de correlación de Pearson,  
Spearman y Tau-b de Kendall y el test de significación asociado 

 Pearson Spearman 
Tau-b de 

Kendall 

N=6 

Coeficiente de 

correlación 

Sig. (bilateral) 

-0.920** 

 

.000 

-0.881** 

 

.000 

-0.813** 

 

.000 

N=12 

Coeficiente de 

correlación 

Sig. (bilateral) 

-0.988** 

 

.000 

-0.988** 

 

 .000 

-0.953** 

 

.000 

N=18 

Coeficiente de 

correlación 

Sig. (bilateral) 

-0.978** 

 

.000 

-0.965** 

 

.000 

-0.876** 

 

.000 

 

Con el objetivo de medir el grado de asociación entre las variables X e Y, se obtuvieron las 

ecuaciones de regresión lineal simple para N=6, N=12 y N=18. En la figura 1 se muestran los 
gráficos de dispersión asociados a estas tres ecuaciones. Se coloca la variable dependiente Y en 
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el eje de las ordenadas y la variable independiente X en el eje de las abscisas. En todos los casos 

se muestra el valor del coeficiente de determinación R2 en la regresión lineal.  
 

 
Fig. 1. Gráficos de dispersión con modelo de regresión lineal simple 

 
IV. DISCUSIÓN 

 
Como puede observarse en la tabla 2, en todos los casos existe correlación significativa entre las 

variables X e Y. La correlación es negativa, es decir, que la relación entre las variables es inversa. 

Esto quiere decir que a medida que aumenta el valor de una variable disminuye el de la otra, o 
sea, a medida que aumenta la similaridad de los rankings elaborados por los decisores disminuye 

el grado en que los equipos resultantes del proceso de selección se parecen a estos. Esto se 
ratifica por los resultados mostrados en la figura 1, donde los tres gráficos de dispersión 

muestran que la pendiente de las rectas es negativa, por lo que existe una relación inversa entre 
X e Y.  

Como los decisores eligen desde un único conjunto de candidatos, la selección que haga uno 
puede afectar al otro. Los casos extremos en esta problemática, si los ordenamientos son 

totalmente diferentes, no existirá afectación de uno en otro; si por el contrario son idénticos, 

existirá interferencia en el proceso de selección; también pueden existir muchos casos 
intermedios donde hay solapamiento parcial de los ordenamientos. Precisamente en estos casos, 

la investigación muestra que hay una correlación negativa significativa entre la distancia entre los 
dos rankings iniciales establecidos por los dos decisores y el grado en que cada decisor logra 

formar su equipo según sus preferencias.  
En la figura 1 se observa que la relación que existe entre las variables X e Y es lineal. En el 

primer caso el valor de R2es de 0.846, en el segundo caso es de 0.975 y en el tercer caso es de 
0.957 lo cual significa que la variable independiente (X) es capaz de explicar hasta un 84.6%, 

97.5%, 95.7% de la variabilidad observada en la variable dependiente (Y) para el primero, 

segundo y tercer caso respectivamente.  
En la medida en que la distancia entre los rankings elaborados por los decisores crece, decrece la 

distancia entre el ordenamiento deseado y el equipo seleccionado, es decir, se logra una mayor 
satisfacción de los intereses de ambos decisores. 

 
 

V. CONCLUSIONES 

1. La selección de personal es una actividad relevante para el desempeño de las 
organizaciones. En este trabajo se abordó la problemática de la formación de equipos de 

trabajo en un contexto de competencia, es decir, cuando dos decisores tienen que formar 
sus equipos a partir de un mismo conjunto de candidatos. 

2. Para realizar el proceso de formación de los equipos cada decisor ordena a los candidatos 
según un orden decreciente de las preferencias. Los decisores alternan en la selección de 

los candidatos tratando de seguir el orden de preferencias establecido, pero lógicamente 
puede ser que cuando seleccionan un candidato ya este haya sido seleccionado por el otro 

decisor. Estos conflictos de intereses hacen que al final el equipo seleccionado pueda diferir 

del que hubiera preferido cada decisor. En este artículo se analizó esta interferencia en el 
proceso de selección. 
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3. El estudio estadístico realizado confirma que mientras más similares sean las preferencias 

de los decisores sobre los candidatos a seleccionar, menor será la posibilidad de que los 
candidatos seleccionados sean los deseados.  
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