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ABSTRACT

Talent Management is a decisive issue in business sciences, however when it comes to the management of teaching staff in
higher education it is still little appreciated, taking into account that teachers are the trainers of future professionals. Within these
teachers, there is usually a group that stands out for their leadership, who would be the most appropriate to exercise leadership
positions. Currently, the selection is made mainly empirically in higher education institutions in Peru. This article proposes to
select the criteria that should be used to measure the talent of teachers regarding the exercise of management positions within the
universities and higher educational institutes within the country, or at least to identify possible institutional leaders. For this, a
combination of the Delphi method with the 2-tuple linguistic Word Calculation method is used. This is a new result in the
context of Peruvian higher education
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RESUMEN

La Gestion del Talento es un tema decisorio en las ciencias empresariales, sin embargo cuando se trata de gestion del personal
docente en la educacion superior es poco apreciado aun, teniendo en cuenta que son los docentes los formadores de los futuros
profesionales. Dentro de estos docentes usualmente existe un grupo que se destacan por su liderazgo, quienes serian los mas
adecuados en ejercer los cargos directivos. En la actualidad la seleccion se hace principalmente de manera empirica en las
instituciones de educacion superior del Per(. Este articulo se propone seleccionar los criterios que deben de utilizarse para medir
el talento de los docentes en cuanto al ejercicio de cargos de direccion dentro de las universidades e institutos superiores de
instruccion dentro del pais, o al menos para identificar los posibles lideres institucionales. Para ello se uliliza una combinacién
del método Delphi con el método de Calculo con Palabras de 2-tuplas linguisticas. Este es un resultado nuevo en el contexto de
las educacion superior peruana.

PALABRAS CLAVES: Método Delphi, Método de 2-tuplas, Gestion del Talento, Educacién Superior, Gestion de
Recursos Humanos.

1. INTRODUCCION

Los docentes de las instituciones de nivel superior son los formadores de los futuros profesionales, quienes a
su vez seran los encargados de realizar los cambios necesarios para desarrollar la economia y la sociedad
peruanas del futuro. Lo que se necesita para contar con un docente competente son tres aspectos
fundamentales: (1) Alta capacidad en su campo de conocimiento, (2) Habilidad para transmitir los
conocimientos a sus estudiantes, (3) Ser transmisor(a) de valores éticos y de comportamiento que prestigien a
los profesionales de su campo. Un docente talentoso satisfara de manera suficiente estos tres aspectos. Dentro
de estos grupos de docentes, se necesita distinguir otro grupo, que constituya los lideres para ocupar las
principales responsabilidades dentro de la institucion, debido a la destacada trayectoria que llevan estos
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profesionales. Sin embargo, hoy dia estos profesionales se designan de manera espontanea, sin la ayuda de
alguna herramienta rigurosa.

La gestion del talento es un tema que se ha desarrollado en mayor medida en el ambito empresarial, sobre
todo donde se necesita innovacién constante, aprender nuevos conocimientos, donde existe mayor
competitividad, especialmente en empresas de alta tecnologia, [3][4][5][14]. Es poco usual que se comprenda
que este problema pueda ser de interés para el reclutamiento del nuevo personal docente o la seleccién de los
dirigentes docentes dentro de las instituciones universitarias.

En el campo empresarial, principal modelo que se tiene en cuenta en la actividad universitaria, sucede que las
fallas en la gestion del talento son una fuente continua de preocupacion para los ejecutivos de las
organizaciones modernas. En la Gltima generacidn, las préacticas de gestion del talento, especialmente en Perd,
han sido en general disfuncionales, lo que ha llevado a las corporaciones a pasar de los excedentes de talento
a los déficits y viceversa. En su esencia, la gestion del talento es simplemente una cuestién de anticipar la
necesidad de capital humano y luego establecer un plan para cumplirlo.

Las respuestas actuales a este desafio se dividen en dos campos distintos, e igualmente ineficaces. El primero,
y con mucho el mas comun, es no hacer nada: no anticipar ninguna necesidad en absoluto; no hacer planes
para abordarlas (haciendo que el término "gestion del talento” no tenga sentido). Este enfoque reactivo se basa
abrumadoramente en la contratacién externa y vacila cuando el excedente de talento erosiona. El segundo,
comun solo entre las grandes empresas mas antiguas, se basa en modelos complejos y burocraticos de la
década de 1950 para la prevision y la planificacion de la sucesion. Son sistemas heredados que crecieron en
una época en que las empresas eran altamente predecibles y que fracasan ahora porque son inexactos y
CcOstosos en un entorno mas volatil.

Los estudios del programa de investigacion sugieren que una proporcion relativamente pequefia de personas
sobresale en las actividades examinadas, mientras que hay una larga cola de rendimiento promedio y apenas
adecuado. Muchos potenciales de alto rendimiento se ven retenidos por procedimientos y procesos
corporativos que no incorporan factores criticos de éxito identificados.

Aunque no han sido muy estudiado en el ambito peruano, se puede decir que los problemas y caracteristicas
antes mencionadas se cumplen también para la seleccion de talento docente. Los que se modelan utilizando
métodos de toma de decisiones ([1][2][10]) como el Método Delphi ([7][9][11][13]), la técnica de Proceso
Analitico Jerarquico ([12]), el Método Q-sort ([6]), o una combinacidn de ellos, para seleccionar los criterios
que sirvan para medir la competencia de un profesional en el cargo o el area donde se debe desempefiar.
Debido a lo poco frecuente del tema en el pais, este articulo se propone determinar los aspectos y criterios
necesarios para medir la gestion del talento para la contratacion de docentes en cualquier universidad del
territorio nacional. Para ello se disefia un método que permita realizar esta tarea, donde se combina el Método
Delphi, con el método de 2-tuplas de Calculo con Palabras ([8]).

EI método Delphi (nombre tomado del oraculo de Delfos) es una técnica de comunicacion estructurada,
desarrollada como un método sistematico e interactivo de prediccidn, que se basa en un panel de expertos. Es
una técnica prospectiva utilizada para obtener informacidn esencialmente cualitativa, pero relativamente
precisa, acerca del futuro. EI método de 2-tuplas es una técnica de toma de decisiones de Calculo con
Palabras, donde se procesan los indices de las evaluaciones linglisticas de las variables que se desean medir,
y que da como resultado un valor linglistico calculado por un indice, mas un valor continuo que expresa la
precisién del valor calculado.

El presente articulo se divide en una seccion de Materiales y Métodos, donde se explican los conceptos
béasicos del método Delphi y el método de 2-tuplas, ademas de como se utilizardn ambos para los propdsitos
del articulo. La seccidn siguiente muestra los resultados de aplicar el método y la dltima seccion ofrece las
conclusiones.

2. MATRIALES Y METODOS

En esta seccidn se explican los conceptos basicos del método Delphi y el método de 2-tuplas. Ademas se
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brinda el método que se utilizara para determinar los criterios de gestion del talento en el ambito de la
educacion superior.

2.1. Aspectos Basicos del Método Delphi

El método Delphi, desarrollado originalmente por RAND Corporation, es un proceso estructurado que utiliza
una serie de cuestionarios o rondas para obtener y proporcionar informacién, [7]. El proceso continla hasta
que existe un consenso en el grupo. Se utiliza especialmente para obtener consensos de opinion, juicio o
eleccidn, especialmente para determinar, predecir y explorar actitudes de grupos, necesidades y prioridades.
El método Delphi se ha definido como un proceso iterativo disefiado para combinar opiniones de un grupo de
expertos para obtener consenso. Este método tiene hoy en dia muchas variantes y formatos y pocos son los
investigadores que utilizan un método uniforme de Delphi. Como metodologia de investigacion ha tenido un
gran crecimiento en los Gltimos afios en diversas areas del conocimiento.

El hecho de que Delphi no utilice un muestreo aleatorio representativo de la poblacion es un punto que los
investigadores deben tener en cuenta, en cualquier caso se utilizan expertos. Sin embargo, cada respondiente
al cuestionario es un especialista en el area en la que el investigador esta interesado. Un experto se define
como un especialista en su campo o alguien que tiene conocimiento acerca de un tema especifico. La
identificacion de los expertos ha sido el principal punto de debate en el uso del Delphi. Este es, pues, uno de
los aspectos al que hay que prestar mucha atencion en la aplicacion de este método para que el grupo
especializado no afecte los resultados que se obtengan. Contar con conocimiento sobre un tema en particular
no hace de la persona que sea necesariamente una persona experta.

Los expertos que acepten formar parte del panel tendran que ser imparciales para que la informacion obtenida
refleje el conocimiento real o sus percepciones. Otro aspecto a tener en cuenta es el tamarfio del panel y su
homogeneidad, que dependen del objetivo del proyecto, del disefio seleccionado y del periodo de tiempo para
la recogida de datos. El tamafio y la constitucion del grupo de peritos dependen de la naturaleza de la
investigacién y del nimero de especialistas del &mbito disponibles. No existe una dimensién ideal para el
grupo de expertos. En la literatura varias son las dimensiones presentadas. Unos sugieren una dimensién entre
los 10 y 50 expertos, otros entre los 10 y los 18 elementos.

También brinda a todos los participantes la oportunidad de expresar una opinidn para los otros sin sentirse
presionados psicoldgicamente por los miembros mas influyentes del panel. Sin embargo, no siempre es
posible o deseable garantizar el anonimato completo. En muchas situaciones incluso es deseable que se sepa
quiénes son los miembros del panel para motivar a otros a participar, sin embargo, sus opiniones y juicios
deben seguir siendo anénimos.

EI método Delphi emplea un nimero de rondas en las que los cuestionarios se envian hasta que se obtienen
por consenso. En cada ronda, los miembros del panel incluyen y evalGan un resumen de los resultados de la
ronda anterior. EI nimero de rondas depende del tiempo disponible para la recopilacion de datos y de la forma
en que se inicié Delphi. Puede ser iniciado con una lista preparada previamente, por ejemplo, como resultado
de la revisién de la literatura, o sin este trabajo previo, lo que llevard mas tiempo converger hacia un
consenso. En el Delphi original cléasico se usaban cuatro rondas, sin embargo hoy en dia es usual utilizar
estudios con dos o tres rondas.

La primera ronda en el Delphi clésico comienza con un conjunto de preguntas abiertas, donde los miembros
del panel tienen libertad para dar sus respuestas. Una alternativa actual consiste en proporcionar una lista
previa de informacion para ordenar, permitiendo que se puedan sugerir aspectos no contemplados en la lista
facilitada previamente. Este enfoque tiene una clara ventaja, que es ser més eficiente que la anterior. Sin
embargo, en relacién con el enfoque anterior puede introducir alguna desviacion o limitar las opciones
disponibles.

Las siguientes rondas siempre toman la forma de cuestionarios estructurados que incorporan la
retroalimentacion para cada miembro del panel. Estas rondas son analizadas y devueltas a los miembros del
panel para una nueva ronda. En esta etapa el Delphi es eficiente y rdpido en la recogida de la opinién de los
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peritos mientras que la reaccion es controlada.

El método Delphi puede encontrar problemas provocados por la reduccién de la tasa de respuestas a lo largo
de las etapas de aplicacion de esta técnica con vistas a la obtencidn de consenso, por lo que es importante que
los miembros del grupo que acepten participar contintien involucrados hasta que se complete el proceso. Una
baja tasa de respuestas es una de las caracteristicas de la Gltima ronda Delphi.

La confianza y validez del método Delphi ha sido muy criticado por no tener evidencia de confianza. En otras
palabras, si la informacion se somete a dos 0 mas paneles, no hay garantia de que los resultados obtenidos
sean los mismos. Sin embargo, hay varios estudios que demuestran que los resultados son fieles y creibles.
Uno de los aspectos que también se suele criticar es el de la validez. Los investigadores no pueden ser
influidos en ninguna de las rondas del cuestionario, ya que esto puede tener implicaciones para este aspecto.
Por otro lado, si los participantes en el panel de estudio son representativos del grupo o del area de
conocimiento, entonces se puede suponer la validez del contenido. Por otro lado, se ha estudiado que validez
y la confianza de la técnica Delphi no aumentan significativamente con paneles superiores a 30 miembros.

2.2. Método de 2-tuplas lingtiisticas

En esta subseccion se explican los conceptos principales relacionados con el modelo de representacion
linglistica de 2-tuplas, [8].
El modelo de representacion lingiistica de 2-tuplas tiene como objetivo calcular los procesos de toma de
decisiones que usan palabras, sin perder informacion. Este se basa en el concepto de traduccion simbolica.
Definicion 1 ([8]): Sea S = {s,, 51, ...,sg} un conjunto de términos lingisticos, B € [0, g] es un valor de la
granularidad de intervalo de S. La traduccién simbélica de un término linguistico s; es un nimero contenido
en el intervalo [—0,5; 0,5) que expresa la diferencia de informacion entre la cantidad de informacion,
representada por el valor B € [0, g], obtenida por una operacion simbdlica, y el valor entero mas cercano, i €
{0, ..., g}, que indica el indice de la etiqueta lingliistica mas cercana (s;) en S.
Basado en este concepto, se desarrolla un modelo para la representacién de la informacién linguistica, que
hace uso de un par de valores o 2-tuplas. Este modelo de representacion define un conjunto de funciones que
facilitan las operaciones sobre las 2-tuplas.
Definicion 2 ([8]): Sea S = {so,sl, ...,sg} un conjunto de términos linguisticos, B € [0, g] es un valor que
representa el resultado de una operacion linglistica, entonces la 2-tupla linguistica que expresa la informacion
equivalente para 3, se obtiene con el uso de la funcidn siguiente:
A: [0,g] » Sx[-0.5,0.5)

A(B) = (s;, ), tal que { Si . i = round(p) 1)

T a=p—1i, a€[-0.50.5)

Donde “round” es el operador usual de redondeo, s; es la etiqueta del indice mas cercanoa By a es el valor de
la traduccion simbdlica.
Se debe notar que A™1: (S) — [0, g] se define como A~1(s;, a) =i+ a. Asi, una 2-tupla linguistica (S) se
identifica con un valor numérico en [0, g].

2.3. Algoritmo que se utilizara para determinar los criterios de la gestion de talentos

En esta subseccion se explica el disefio realizado por los autores, del algoritmo para resolver el problema que
se propone. Que es basicamente la combinacion del Método Delphi con el Método de las 2-tuplas. El
algoritmo consiste en los siguiente:
1. Se selecciona un moderador que serd el encargado de:

e  Seleccionar los m expertos, E; (i=1,2,...,m).

o Disefiar los primeros elementos a evaluar en la primera ronda Cy (k = 1,2,...,1).

e Por cadaronda es quien se encarga de enviar las preguntas y recoger las respuestas de los

expertos.
e Es quien se comunica con los expertos y quien procesa los datos obtenidos.
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El moderador antes de la primera ronda:
e Selecciona y se comunica con los expertos y les propone formar parte del panel de evaluacion.
e Determina los criterios iniciales para evaluar Cx (k = 1,2,...,1).
o Fija el valor umbral de desacuerdo entre los expertos £>0.

EI moderador en la primera ronda:

e Envia las preguntas a cada uno de los expertos que accedieron a participar como parte del
panel.

e Basicamente las preguntas que se proponen aqui son: ;Cémo evaluaria usted en una escala de
“muy importante”, “importante”, “mas 0 menos importante”, “no importante”, “no muy
importante”, al criterio Ci para medir el talento como lider de un docente que sea considerado
un tal en la instiucidn universitaria?

o Recibe las evaluaciones de los expertos E; (i=1,2,...,m), sobre cada uno de los criterios. Sea f3;; €

{0,1,2,3,4} la evaluacion del experto i-ésimo sobre el criterio k en base al indice de la escala.

0 = “no muy importante”, 1 = “no importante”, 2 = “mas 0 menos importante”, 3 = “importante”, 4

= “muy importante”.

e Evalta el consenso sobre cada uno de los criterios en esta ronda por la desviacion estandard de B,

para k fijo (k = 1,2,...,]) y todos los expertos E; (i=1,2,...,m). Usando la formula 2.

1

— 2, (Ba — Bik)z 2

Ok =

Donde By es la media aritmética con respecto a todos los expertos para cada k fijo.
Si k < ¢ para todo k se salta al paso 5 del algoritmo. La 2-tupla linguistica obtenida por cada criterio es

A(B,). segun la Formula 1.
En caso contrario se pasa a la ronda siguiente.

4,

El moderador envia las mismas preguntas a los expertos, excepto aquellas que satisfacen la condicion
umbral o), < &. Con una nota explicativa, donde se explica que no se alcanzo el consenso sobre estos
criterios entre los expertos.

Si se alcanza la oy, < ¢ para los criterios de esta ronda, se salta al paso 5 de este algoritmo. La 2-tupla
lingUifstica obtenida por cada criterio es A(B, ), segin la Férmula 1.

En caso contrario se repite este paso con los criterios que no satisfacen oy, < .

Se seleccionan como criterios notables aquellos k, tales que los indices se evaluaron como “muy

importante” o “importante”, de acuerdo a los A(Bk).

3. RESULTADOS

Se nombr6 un moderador, que es la persona mas capaz y con suficientes contactos y prestigio, de manera que
pudiera seleccionar los expertos y que estos se sintieran motivados a participar.

A continuacion el moderador contactd a 15 expertos de instituciones de educacion superior de Per(. Todos
ellos aceptaron, debido sobre todo al prestigio del moderador escogido. Se les explico la importancia de sus
tareas, los modos y las vias de proceder. Esto se llevd a cabo de manera online, para facilitar el procesamiento
eficaz y eficiente. Entre los expertos se encuentran Directores de Recursos Humanos, Decanos de Facultades,
Directores de Investigacidn, todos con un minimo de 10 afios de experiencia en el cargo.

El moderador fijé € = 1 y establecio una lista inicial de los criterios que se seleccionaran para medir la
gestién del talento de liderazgo en una institucion de educacion superior, esta lista contiene los elementos
siguientes:

C1. Esun(a) profesional con experiencia notable en la materia que imparte.
C2. Tiene habilidades notables en la imparticion de las clases.

C3. Es ejemplo individual de ética profesional.

C4. Es un(a) experto(a) en la materia cientifica que investiga.
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C5. Es capaz de aglutinar y motivar a otros profesionales para realizar una tarea.

C6. Se manifiesta con justicia en caso de alguna indisciplina o falta de algin colega.

C7. Propone a sus colegas las medidas necesarias que resultan ser eficaces cuando se llevan a cabo.

C8. Se muestra intransigente con las faltas graves.

C9. Busca consenso cada vez que hay que tomar una decision colectiva.

C10. Es visionario(a) sobre lo que se necesita para el buen funcionamiento de la organizacion.

Cl11. Tiene potencial o conocimiento real sobre el funcionamiento administrativo de la
institucion.

C12. Posee conocimientos basicos sobre la contabilidad de una institucion de este tipo o posee la
capacidad de adquirirlo.

C13. Tiene sentido de pertenencia a la institucion.

C14. Muestra alto compromiso con las tareas que realiza en la institucion.

C15. Sus colegas lo(a) respetan por su ética.

C16. Sus colegas lo(a) respetan por su nivel cientifico.

C17. Sus colegas lo(a) respetan por sus habilidades didacticas.

C18. Manifiesta sus ideas de manera directa y sincera a las demas personas.

C19. Reconoce sus errores ante los demas, cuando los comete.

C20. Pudiera comportarse de manera autocratica en caso de ser necesario.

C21. Manifiesta un comportamiento audaz, pero no temerario; prudente, pero no pasivo.

C22. Esta dispuesto(a) a aprender nuevos conocimiento y acometer nuevas tareas.

C23. Cuando acomete una tarea no se rinde hasta lograr un resultado minimamente requerido.

C24. Es sociable y muestra cualidades como la humildad, la generosidad, la firmeza de carcter,
entre otras.

C25. Puede lidiar con opiniones contrarias a la suya, en caso de que estas no dafien a la
organizacion.

C26. Se preocupa por los problemas de los demas, y manifiesta disposicion en resolverlos en la
medida de sus posibilidades.

C27. Esempatico (a).

C28. Es capaz de retar a los demaés en tareas necesarias de la organizacion y de delegar funciones.

C29. Es capaz de reconocer su responsabilidad en caso de algun fallo de la organizacion.

C30. Esasertivo(a) con sus jefes, compafieros y subordinados.

En total fueron necesarias dos rondas. Los expertos evaluaron todos estos criterios como “importantes” o
“muy importantes” en la ronda final. La Tabla 1 contiene un resumen de tales resultados, para ambas rondas.

Criterio propuesto | Resultado de la primera ronda | A(B, ) ok Resultado de la segunda ronda | A(B, ) ok
(promedio de B,) (promedio de B, )

[ 2,72 (1;-028) | 1,04 | 2,66 (1;-0,34) | 0,88
C2 2,65 (1;-035) | 1,12 | 2,70 (1;-0,30) | 0,91
C3 2,83 (1;-017) | 145 | 2,90 (1,-0,10) | 0,99
ca 2,66 (1;-034) | 1,22 | 2,69 (1;-0,31) | 0,89
C5 3,67 (MI;-0,33) | 0,99 | - - -
C6 3,88 (MI;-0,12) | 0,56 | - - -
Cc7 3,87 (MI;-0,13) [ 0,35 | - - -

C8 3,77 (MI;-0,23) | 0,67 | - - -

C9 3,95 (MI;-0,05) | 0,45 | - - -
C10 4,00 (MI;0) 0 - - -
c11 4,00 (MI;0) 0 - - -
C12 2,55 (1;-0,45) 1,15 | 2,69 (1;-0,31) [ 090
C13 4,00 (MI;0) 0 - - -
cl4 4,00 (MI;0) 0 - - -
C15 4,00 (MI;0) 0 - - -
Cl6 3,45 (1;0,45) 0,22 | - - -
C17 3,01 (1;0,01) 0,57 | - - -
C18 3,58 (MI;-0,42) | 0,30 | - - -
C19 3,60 (MI;-0,4) 045 | - - -
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C20 2,52 (1,-0,48) 1,00
c21 3,89 (MI:-0,11) | 0,69

c22 3,99 (MI:-0,01) | 0,19

c23 3,08 (M1:-0,02) | 0,20 | - - -
C24 2,61 (1,-0,39) 1,09 | 2,80 (1,-0,20) | 0,97
C25 3,77 (M1:-0,23) | 045 | - - -
C26 3,82 (M1;-0,18) | 0,33 | - - -
c27 2,66 (1,-0,34) 155 | 2,59 (1,-041) | 0,99
C28 3,98 (M1;-0,02) | 013 | - - -
Cc29 2,60 (1:-0,40) 151 | 257 (1,-043) | 0,93
C30 2,64 (1,-0,36) 1,20 | 2,78 (1.-0,22) | 0,68

Tabla 1. Resultados del algoritmo propuesto por ronda en valores promedios de B, entre 0y 4, A(Bk) Y Oy.
La Tabla 1 se interpreta de la siguiente manera:
Por ejemplo, el criterio 1 tuvo una evaluacion promedio de 2,72 entre todos los expertos, lo que significa
A(Bl) = (3;-0,28), recuérdese que 3 se interpreta como “Importante” o de manera reducida “I”. Sin
embargo, en esta ronda el consenso fue de o; = 1,04 > ¢ = 1. Por tanto fue necesario ir a la préxima ronda,
donde se acept6 el criterio con un consenso de o; = 0,88 < ¢, y el resultado final fue de 3 o “Importante” o
“I”, con a = —0,34.

4. CONCLUSIONES

Este articulo tributa a la seleccion de los criterios Gtiles para medir la capacidad de futuros lideres en
instituciones de nivel superior del Perd. Por primera vez se realiza un estudio de este tipo en el pais, segun el
alcance de lo conocido por los autores de este articulo. Para seleccionar los criterios de seleccion se aplicé una
combinacion del Método Delphi, junto con el método de toma de decisiones de 2-tuplas linguisticas. La manera
de seleccidn utilizada se destaco por la sencillez de su aplicacién y la comprensibilidad por parte de todos los
participantes, debido a que se realizan calculos con valores lingiisticos que necesitan unas pocas operaciones
aritméticas sencillas, aunque de gran efectividad. Se seleccionaron a 15 expertos, quienes aceptaron todos los
criterios (30 en total) propuestos inicialmente por el moderador. Estos criterios servirdn de medida de los niveles
de competencias y capacidad de posibles dirigentes en instituciones de nivel superior. Cada criterio contd con
una evaluacion lingiiistica facil de comprender por no expertos, todos ellos fueron evaluados de “Importante”
0 “Muy importante”. Adicionalmente se provee de un valor a € [—0.5,0.5) que significa el grado de exactitud
del resultado, lo que garantiza que no haya pérdida de informacién. Si se quisiera reducir el nimero de criterios
propuestos se pueden priorizar aquellos con mayores evaluaciones.
RECEIVED: FEBRUARY,2021.
REVISED: MARCH, 2021.
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