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UNA HERRAMIENTA PARA Resumen
CONSTRUIR MAPAS DE
COMPETENCIAS Partiendo de un analisis de lo referido en la literatura cientifica acerca de los
mapas de competencias, se aporta una metodologia como herramienta
para crear los mapas de competencias; la cual no basa sus mediciones en
examenes o en un andlisis del curriculum vitae como tradicionalmente se ha
Palabras clave hecho. Centrada en la percepcion de las personas que son utilizadas como
fuentes de informacion y esgrimiendo elementos de la Matematica Borrosa,
Mapas de conocimientos logra determinar una buena aproximacion de quién sabe qué y en qué medida
Gestion del conocimiento lo sabe; ademas aporta tedricamente una clasificacion de las personas segin
Inteligencia empresarial su ubicacion en el mapa; éste, asf obtenido, posee carécter estratégico.
Direccion estratégica
JPC-Macofuzzy
Mapas de competencias

Clasificacion JEL: B00, FO1, FO2

A FRAMEWORK TO BUILD Abstract
COMPETENCE MAPPING

This article tries to explain a framework created by what has been developed
about competence mapping in scientific literature. This framework creates
competence maps that do not rely on traditional analysis of curriculum vitae

KEL-I Words and examination measures, and focuses its perception on people who are

used as information sources and the elements of Fuzzy Mathematics, which

Knowledge Mapping approaches appropriately who knows what and to what extent, and contributes

Knowledge Management theoretically to a classification of people according to their location in the map.
Business Intelligence Thus, the obtained map possesses a strategic character.

Strategic Management
Competence Mapping.
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Una herramient:

Introduccion

Tradicionalmente se realiza el intento de construir los llama-
dos mapas de conocimientos (a pesar de las diferentes
clasificaciones) en la organizacion, a partir de examenes o
de currfculum vitae de las personas. El primer método tiene
varias limitantes pues un examen no siempre mide 1o que
realmente se sabe y depende del clima en que se realice, del
estado de animo de la persona, de la confeccion del examen
entre otros aspectos; pero ademés no todas las personas
estan dispuestas a que se les examine y exponen disimiles
razones cuyo analisis no es el objetivo de este trabajo.

Por otro lado cuantos curriculums estan llenos de certifi-
cados v los correspondientes cerebros estan pobres en
cuanto a conocimientos.

Aungue en este trabajo no se hace una declaracion de
némine discrepante con respecto a estos metodos, se ma-
nifiesta respecto de quienes creen que con ellos resuelven
el problema que pretenden resolver.

En otro orden, las organizaciones no solo necesitan del conoci-
miento de sus miermbros, sino mas bien de sus competencias.

Asf queda claro gue hay un problema cientffico que se
justifica por el contraste entre un problema real por un
lado: las organizaciones necesitan construir mapas de las
competencias de sus miembros; y un déficit cientffico, por
otro, la literatura actual muestra polisemia respecto a estos
mapas y no existe una metodologia con sustentos cientfficos
que enfrente la construccion de estos mapas. De ahf que
este trabajo pretende como objetivo resolver este problema.

Materiales y métodos

Los metodos utilizados son generalmente tecricos, desta-
candose el andlisis y la sintesis para desmembrar en todos
Sus pasos cada procedimiento utilizado en el método para
la confeccion de los mapas de competencias, y analizar
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cada paso individualmente proponiendo su transformacion
e integrarlos ya transformados.

La abstraccion se utiliza para la comprension de cada
procedimiento. Mediante ella se destaca la propiedad o
relacion entre los diferentes pasos vy o que significan cada
uno desde el punto de vista concreto.

Por medio de la abstraccion cada procedimiento es analiza-
doy descompuesto en conceptos; la formacion de los mis-
mos es el modo de lograr un nuevo conocimiento concreto.

Se utilizan también métodos histéricos por cuanto se ana-
liza la trayectoria concreta de las diferentes concepciones
sobre 10s mapas de conocimientos y de competencias en
la literatura consultada.

La utilizacion de los métodos empiricos de observacion
simple v participante permitié recoger la experiencia acu-
mulada del autor durante el proceso de investigacion. La
implementacion parcial de la metodologla y los métodos
de prospectiva tecnolégica, como la tormenta de ideas v el
método de consulta de expertos, sirvieron para valorar los
aportes de la metodologfa propuesta.

Resultados

Esvalido aclarar que no se pretende entrar en disquisiciones
linguisticas o filosdficas, sino més bien utilizar los rminos
aptitud y actitud como son reconocidos en el lenguaje
popular de las organizaciones, respectivamente, como la
capacidad de una persona para realizar adecuadamente
una tarea'y como la disposicion de una persona para realizar
adecuadamente una tarea.

A partir de las diferentes ideas expresadas por varios auto-
res acerca de la definicion o el concepto de los mapas de
conocimientos; teniendo en cuenta las diferencias notables
entre ellas, recordando que la gestion de la informacion
tiene entre sus objetivos maximizar el valor y los beneficios
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derivados del uso de la informacion (Ponjuan, 2000) vy
destacando el valor que tiene para cualquier organizacion
estar informada acerca del conocimiento que demanda v
en qué medida puede disponer de él; se propone como
positivo el dinamismo de los mapas de Andersen (1998),
pero no aferrados al concepto de navegacion, sino relativo
a la relacion de su movimiento con las fuerzas que lo pro-
duceny el desarrollo del conocimiento; también los mapas
de competencias propuestos por Logan & Caldwell (2000),
como larelacion entre el conocimiento v las personas, pero,
Mas que eso, la relacion entre el conocimiento, habilidades y
capacidades y las actitudes de esas personas; v, por Ultimo,
compartir las ideas de mapa topografico del conocimiento
de Probst, Raub & Romhardt (2000), en el sentido de quién
sabe, qué sabe y cuanto lo sabe. De esta manera estamos
en condiciones de hacer una primera aportacion tedrica al
definir mapas de competencias.

Los mapas de competencias son la representacion gréafica
cuantitativa y cualitativa; que se obtiene como resultado
de la gestion de la informacion, acerca de las cualidades
humanas aptitud (conocimientos, habilidades, capacida-
des) vy actitud (conducta, valores, creencias) que poseen
los miembros de la organizacion, en relacion con aquellas
cualidades que son demandadas en ese entorno en tiempo
presente y futuro. Es decir, que los mapas de competencias
son una herramienta de visualizacion de informacion vélida
para la toma de decisiones.

Asf, estos mapas de competencias brindaran informacion
relativa a las siguientes cuestiones:

{Cuadles aptitudes y actitudes demanada la organizacion? En
este sentido, estas cualidades podrian obtenerse de forma
general, pero serfa mejor ser mas especfficos y obtenerlas
por secciones, sean éstas departamentos o grupos de
trabajo. Evidentemente gue cada seccion tendra demandas
diferentes aun cuando se manifiesten determinadas coin-
cidencias. Desde esta Optica, el mapa general ha de ser la
suma de los mapas de las diferentes secciones.

¢En qué medida cada miembro de la organizacion posee
esas cualidades (aptitudes y actitudes) demandadas? Estéa
cuestion guarda la relacion mas estrecha con el problema
cientifico de esta investigacion. Se trata de cuantificar, de
medir utilizando algiin método apropiado, para obtener una
aproximacion de la realidad. Para ello se hace necesario
definir de manera eficaz quiénes han de ser los suministra-
dores de la informacion y como seré procesada la misma.

¢Como clasificar cualitativamente a cada miembro de la
organizacion con respecto a sus aptitudes y actitudes? Es
consabida, por ejemplo, la existencia de personas posee-
doras de conocimientos y muy aptos para determinado
desempeno, pero con ciertas apatfas hacia la realizacion
de las actividades que de él se demandan. Si aptitud vy
actitud fueran evaluadas de forma binaria en cada persona,
podrfan entonces encontrarse cuatro tipos de personas:
aptos y con actitud positiva, aptos y con actitud negativa,
no aptos pero con actitud positiva y finalmente los no aptos
y con actitud negativa.

¢Qué se debe modificar en cada quien? Esta informacion se
obtiene como resultado de la interpretacion de los mapas,
teniendo en cuenta la posicion gue ocupa en ellos cada
persona miembro de la organizacion.

De la informacion que brindan los mapas de competencias,
se deriva que los objetivos esenciales de la metodologia
para la construccion de los mapas de competencias son:

* I|dentificar las aptitudes vy actitudes que demanda la
organizacion,

*  Cuantificar la presencia de esas cualidades en los
miembros de la organizacion.

o (Clasificar a los miembros de la organizacion segun
esas cualidades.

*  Visualizar la informacion relativa a los tres puntos an-
teriores de manera coherente para facilitar la toma de
decisiones.
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Etapas y pasos de la metodologia denominada JPC-Macofuzzy

ETAPAS
f — 7 )
Identificacion de Recuperacion Depuracion Representacion
las fuentes de de la dela de la informacion
informacion informacion informacion
PASOS
v . v
) Construccion de Construccion de
Aptitudes y tablas graficos
actitudes ponderadas e ‘

%

Ponderacion

'

Elaboracion de
informe

individuales

v

a fuentes de
informacion

3

Ponderacion
a aptitudes y
actitudes

La primera etapa constituye una alternativa, pues se trata de
identificar a las personas que puedan brindar informacion
acerca de aquellas ofras que seran “medidas” durante la
aplicacion de la metodologia.

Actualmente, es muy comun enlos estudios que investigan
el comportamiento humano que 10s investigadores selec-
cionen o elijan a otras personas como su fuente preferida
de informacion. Los estudios de los investigadores univer-
sitarios, tanto en las ciencias como en las humanidades,
destacan la importancia de consultar con sus colegas en
las diferentes etapas de su investigacion (Ellis, 1993; Case,
1991). Las fuentes personales también se encuentran entre

Calculo con
ponderaciones

las mas importantes fuentes consultadas por los jefes eje-
cutivos durante su exploracion del entorno (Choo, 1993).

La explicacion de la utilizacion de personas como fuentes
de informacion ha sido a menudo que son “normalmente
mas faciles y mas accesible que las fuentes impresas mas
autorizadas” (Case, 2002). El uso de las personas es una
opcion de menos esfuerzo en la blsqueda de informacion
y, por tanto, no pueden ser las mejores fuentes disponibles
(Childers, 1975; Dervin, 1983). La teorfa del capital social,
sinembargo, sugiere que el uso de personas como fuentes
de informacién no es necesariamente una opcion facil, pues
también puede requerir un esfuerzo considerable.

Revista Ciencias Estratégicas. Vol. 19 - No. 26 (Julio-Diciembre 2011)



(o) F . ‘
Javier Pérez Capdevila
L{QZEE .

Estrategci'cas

La eleccion de esas fuentes en este caso, por un lado,
pudieran ser seleccionadas como fuente de informacion
los propios miembros del area a la que se le va a construir
el mapa, siempre que se conozcan lo suficiente entre sf.
Esto prevé, que aguellas personas que llevan poco tiempo
en el puesto pudieran ser excluidos en un primer intento.
Por otfro lado, pudieran seleccionarse personas externas
al area e incluso a la organizacion, pero conocedores de
los miembros que seran "medidos”. Y también, pueden
combinarse fuentes intermas vy externas al area de gue se
trate. En cualguiera de los casos es importante que aguel
que sera ‘medido”, también conozca a quien va a “medirlo”.

Se recomienda que el mapa se construya por areas o depar-
tamentos; mientras mas especifico, mas precision tendra.

En la segunda etapa se realiza la captura, blsqueda o recu-
peracion de la informacion, v la calidad de esa informacion
depende en gran medida de la eleccion correcta de las
fuentes de informacion.

Esta etapa de la metodologia consta de tres pasos: el pri-
mero consiste en que se puedan declarar, a través de una
entrevista grupal, tormenta de ideas u ofra técnica que deci-
da el grupo de trabajo que tiene a su cargo la construccion
del mapa, tanto las aptitudes (conocimientos, habilidades,
capacidades, etc.) asi como las actitudes (comportamien-
to, valores, estados de animo, etc.) que el area objeto de
aplicacion necesita que posean sus miembros; y ademas,
que estas cualidades sean ponderadas por las fuentes de
informacion, seguin el grado de importancia que le atribuyen
para esa area de frabajo. Es prudente aclarar que deben
tenerse en cuenta cualidades inmediatas y mediatas.

El segundo paso consiste en que cada persona del area
pondere en qué medida las fuentes de informacion se-
leccionadas pueden emitir criterios exactos y verdaderos
acerca de sus cualidades. Para ello se propone utilizar la
escala endecadaria de la Matematica Borrosg, la cual asocia
significados linguifsticos con niimeros borrosos.

Una vez medidos tanto el nivel de importancia de las cuali-
dades como el nivel en que cada individuo percibe ser co-
nocido por las fuentes de informacion; entonces, en el tercer
paso, se deben ponderar las cualidades en cada individuo
objeto de la medicion, o cual se trata ya de una medicion
de intangibles, por paraddjica que parezca la afirmacion.

En ese tercer paso, no solo se trata de que cada fuente de
informacion pondere las aptitudes y actitudes de cada uno
de los miembros del area escogida, sino también de que
cada miembro del area se auto pondere.

Cuando las fuentes de informacion son los propios miem-
bros del area, estos datos entranan informacion importante
CON respecto a las relaciones de esas personas en cuanto
ala percepcion que tienen unos de otros.

Aquf concluye la etapa de recuperacion deinformaciony se pasa
alaterceraetapa de depuracion delainformacion, ala cual se le
ha denominado asf porgue con herramientas de la Matematica
Borrosa, donde destacan los expertones, se purifican estos cri-
terios, evitando gue un solo criterio pueda danar el de la mayoria
como ocurrira en el calculo de unamedia aritmética o promedio.

Es muy frecuente toparse con la interrogante de si usar la
media de las valuaciones hechas por los expertos, 0 10s ex-
pertones; los resultados pueden llegar a ser diferentes seguin
sea el caso, el uso de la media de las valuaciones puede
hacermnos cometer un error, considerando que para ello hay
que tener presentes clertas reglas estadisticas, mientras los
expertones eliminan la “basura” que puede generarse de la
opinion del experto (Kauffmann & Gil Aluja, 1993).

El célculo en sf tiene cuatro momentos fundamentales: pri-
meramente en €l intervienen la ponderacion que ha realizado
cada miembro del érea a las fuentes de informacion v la
ponderacion de las aptitudes o actitudes que cada fuente
de informacion ha dado acerca de cada miembro del area.
Este céalculo es individual para cada una de esas aptitudes
y actitudes y se realiza por separado.
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Un segundo momento serfa el calculo del experton, para el
cual se tendrfan en cuenta la ponderacion realizada por las
fuentes de informacién y la ponderacion que se han hecho
los miembros objetos de la medicion a st mismos.

El tercer momento del calculo consiste en determinar la
media geomeétrica (por ser mas conservadora) entre el
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célculo de un valor total para cada miembro, donde se toman
en consideracion los pesos de las actitudes y aptitudes
definidos para esa area. Un ejemplo de como quedarfa una
tabla para las aptitudes se expone a continuacion, donde
los valores pueden ser sustituidos por colores, tramas o
simbolos seguin un rango preestablecido. Una tabla similar
se obtendra para las actitudes.

experton v la media ponderada. Y finalmente se realizara el

Ponderaciones Aptitud 1 Aptitud 2 Aptitud 3 Aptitud 4 Aptitud 5

de aptitudes 0.2 0.2 0.26 017 017 Valor total
Personas

Miembro1 0.597 0.637 0.35 0.631 0.669 0.559
Miembro2 0.7 09 0.4 0.7 08 0.679
Miembro3 0.924 0.937 0.562 0.895 0923 0.827
Miembro4 0.751 0.768 0.435 0.751 0.769 0675
Miembro5 0.689 0.736 0422 0.745 0.792 0.656
Miembro6 0.684 0.715 0.408 0.738 0.79 0.646
Miembro? 0.77 0.786 0.435 0.755 0.769 0.683
Valor Mé&ximo 0.924 0.937 0.562 0.895 0.923 0.827
Valor Minimo 0.597 0.637 0.350 0.631 0.669 0.559

Tabla: Resultado final para las aptitudes. Elaboracion propia

En este caso, los valores totales de cada miembro, son las .
sumas de los productos de las ponderaciones de cada
aptitud en sentido general, por el valor de la cada aptitud. .

La aptitud3 es la mas debilitada al mostrar su valor
maximo en 0.562.

Es significativo que la aptitud méas debilitada es la que
tiene mayor relevancia para el area.

Finalmente, con apoyo en las tablas finales para aptitudes
y actitudes, tomando de ellas los valores totales para cada
miembro, se obtiene un grafico asf:

En el ejemplo, a primera vista pueden realizarse aprecia-
ciones que generan una informacion valiosa para el area:

*  El miembro3 posee los valores maximos en cada
aptitud.

e El miembrot posee los valores minimos en cada
aptitud.
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Grafico: Grafico de clasificacion de las personas
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Como se puede apreciar, en el grafico se han delimitado
cuatro areas, identificandolas con las letras A, B, C y D.
Cada érea corresponde a una clasificacion de las personas
(representadas con los puntos negros); la cual se explica a
continuacion y para lo cual se ha relacionado la aptitud con
el saber hacer y la actitud con el querer hacer.

Aquellas personas que caen en el érea A, son los que saben
hacer y quieren hacer, es decir que son los competentes.

Los que se ubican en el area B, son quienes saben hacery no
quieren hacer. A ellos se les ha denominado desmotivados.

Segun la experiencia practica del autor de este articulo,
estas personas, en su mayoria, se desmotivan por razones
de indole material, como por ejemplo el salario; también
porgue al ser los mas preparados, entonces los jefes los
sobrecargan, 0 porque los jefes, en otro caso, los tratan de
ignorar por miedo a que puedan demostrar sus dotes y se
conviertan en un posible sustituto.

Los ubicados en el area C, quienes no saben hacer pero
quieren hacer, han sido clasificados como peligrosos.

Aquellas personas que desean hacer sin saber, suelen
cometer sistematicos errores que a fin de cuentas afectan
ala organizacion.

Los que caenenelarea D son aguellos que en determinada
medida no saben hacer y no quieren hacer, €sos han sido
clasificados como incompetentes.

Con cada tipo de persona han de seguirse estrategias
diferentes para superar sus debilidades y potenciar sus
fortalezas. Asi, con lo competentes, han de seguirse es-
frategias de actualizacion para que se consoliden en 1os
niveles alcanzados, sin descuidar la motivacion. Con los
desmotivados estrategias de motivacion, garantizando
un ambiente de trabajo positivo, fomentando el trabajo en
equipo, siendo creativo en las recompensas e incentivos y
proporcionando oportunidades de aprendizaje y crecimien-
fo. Conlos peligrosos, estrategias de aprendizaje, las cuales
enfatizan en el uso de métodos didacticos y sencillos para
lograr el avance en la aprenhension de saberes. Y con los
incompetentes, estrategias combinadas de motivacion v
aprendizaje; o prescindir de sus servicios segun se estime
mas conveniente.

Conclusion

A fravés de la experimentacion en casos practicos, ha
sido probada la validez y confiabilidad de la metodologla
propuesta. Se considera ademas que la posibilidad de su
implantacion y puesta en marcha a nivel global se funda-
menta en los siguientes aspectos:

Factibilidad institucional: por la importancia de la Gestion
del Conocimiento y dentro de ella la Gestion del Capital
Humano; se visualiza en la voluntad de los directivos y
miembros de las organizaciones la utilizacion de herramien-
tas de este tipo.

Factibilidad técnico-operativa: existen los recursos econo-
micos, humanos vy tecnolégicos para la aplicacion de la
propuesta.

Factibilidad social: cada uno de los miembros de las orga-
nizaciones esta dispuesto a contribuir con el desarrollo de
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la mejora en la organizacion, ya que esta incidira en logro
de las metas y objetivos de todos.

Una aplicacion de la metodologia propuesta puede ser
consultada en:
http.//cienciapc.idict.cu/index.php/cienciapc/article/
view/91/287
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