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Resumen 

Este documento presenta los resultados de un estudio en directivos de gestión humana. El propósito 
del estudio descriptivo fue rastrear los saberes fundamentales para el buen desempeño y las competencias 
comportamentales que demandan las áreas de gestión humana en los profesionales responsables de estas 
áreas. El documento se ha construido a partir de información obtenida mediante entrevistas y encuestas 
realizadas a los responsables de las áreas: gerentes, subgerentes, directores o jefes, en Bogotá y Medellín. 
Algunos de los saberes esenciales para un buen desempeño en el área son: derecho laboral, negociación 
y resolución de conflictos, planeación estratégica y responsabilidad social empresarial. Algunas de las com-
petencias comportamentales esperadas en estos profesionales son: liderazgo, relaciones interpersonales, 
comunicación efectiva y trabajo en equipo.

Palabras clave: Gestión humana; Competencias comportamentales; Conocimientos; Empresa; Uni-
versidad.

Abstract

This document presents the results of a study on human resources managers. The purpose of the 
descriptive study was to track the fundamental knowledge for the good performance and the behavioral com-
petences demanded by the Human Management areas in the professionals responsible for these areas. The 
document has been constructed based on information obtained through interviews and surveys conducted to 
the managers of the areas: managers, deputy managers, directors or chiefs in Bogotá and Medellín. Some 
of the essential knowledge for a good performance in the area are: labor law, negotiation and conflict reso-
lution, strategic planning and corporate social responsibility. Some of the expected behavioral competencies 
in these professionals are: leadership, interpersonal relationships, effective communication and teamwork.
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INTRODUCCIÓN

Durante el 2004, los reconocidos profeso-
res Gregorio Calderón y Julia Naranjo realiza-
ron una investigación a efectos de identificar 
las competencias de los gerentes de talento 
humano en Colombia. Dicha investigación pre-
tendía construir un modelo y abordar las com-
petencias en términos generales. 

Por otro lado, en el 2014, la firma consultora 
Gestión Humana publica “Las habilidades del 
gerente de gestión humana” que se centra en 
plantear pautas para el proceso de selección 
del gerente de talento humano y describe unas 
competencias universales y técnicas de dicho 
gerente.

En la actualidad, profesores de recursos 
humanos, directivos y consultores en el tema 
sostienen que el área de Gestión Humana 
es un soporte estratégico de las organizacio-
nes (Joyce y Slocum, 2012). Esto en razón a 
que dicha área tiene a su cargo la formación 
y obtención de talento humano calificado para 
cumplir con las estrategias trazadas por la or-
ganización.

No obstante, quienes ocupan actualmente 
los cargos directivos en el área de gestión hu-
mana en Colombia poseen distintos títulos uni-
versitarios. Situación que surge debido a que 
no hay una única carrera profesional que los 
habilita para el cargo. Tal vez, lo que importe 
sea que el profesional tenga ciertos saberes 
específicos fundamentales, además de su títu-
lo de pregrado. 

Asimismo, se espera que estos directivos 
tengan habilidades y competencias distintas 
a la de los profesionales que se desempeñan 
en las áreas de finanzas o mercadeo (Akhmad, 
Rashid y Azhar, 2015). Competencias necesa-
rias para relacionarse con pares y con los cola-
boradores de la organización (Gestión Huma-
na, 2014). En consecuencia, sería razonable 
pensar que esas competencias son cruciales 
para que el profesional desempeñe “bien” su 
cargo. De allí el interés de esta investigación 
por indagar, además de los conocimientos 

esenciales, las competencias comportamenta-
les requeridas en directivos de gestión huma-
na.

Así entonces, la relevancia de este trabajo 
se materializa en dos aspectos: en primer lu-
gar las competencias comportamentales de los 
trabajos preliminares en el contexto colombia-
no que han abordado las competencias en ge-
neral. Y en segundo lugar, aquí se ha querido 
adicionar un elemento a la pesquisa, determi-
nar los conocimientos que deben tener los res-
ponsables del área de talento humano. En este 
sentido, el estudio que dio origen a este docu-
mento intentó dar respuesta a la siguiente pre-
gunta: ¿Qué competencias comportamentales 
y saberes específicos deben tener los profesio-
nales que se desempeñan como responsables 
del área de gestión humana?

El presente trabajo está conformado por 
cinco etapas esenciales. La primera presenta 
de manera sucinta la revisión de la literatura, 
allí se incluyen los hallazgos más significativos 
de los trabajos previos sobre el particular. La 
segunda hace mención  a las competencias 
comportamentales y saberes asociados al área 
de gestión humana.  Dado que la literatura en 
el campo es extensa y que la mayoría de los 
papers exponen bastas definiciones y taxono-
mías de competencias, no se repiten tales defi-
niciones y clasificaciones sino se hace hincapié 
en las definiciones pertinentes para el posterior 
análisis. La tercera describe el trabajo de cam-
po realizado. La cuarta expone los resultados 
obtenidos. Y finalmente, en la quinta etapa del 
trabajo, se proponen algunas consideraciones 
finales.

BREVE REVISIÓN DE LA LITERATURA

Una de las labores del gerente de gestión 
humana es liderar los procesos de selección. 
Por esta razón se revisó el estudio “Un aná-
lisis empírico de las competencias directivas 
necesarias en la identificación de los emplea-
dos clave”. Este trabajo de García Carbonell, 
Martín Alcázar y Sánchez Gardey (2014) ana-
liza empíricamente de qué forma la composi-
ción de capital humano de los equipos directi-
vos favorece la identificación de los empleados 
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clave. El trabajo de Medina, Delgado y Lavado 
(2012) desarrolla los fundamentos de un sis-
tema de gestión humana por competencias 
para soportar la estrategia organizacional en 
una empresa mediana del sector de las artes 
gráficas en Cali, Colombia. El “estudio de ca-
sos sobre liderazgo transformacional y com-
petencias directivas en el sector floricultor de 
Colombia” (Páez y otros, 2014) considera que 
los principales componentes de la competencia 
liderazgo son influencia idealizada y motivación 
inspiradora. Fernando Casani y Rodríguez Po-
meda (2012) identifican las seis competencias 
que actualmente registran una mayor relevan-
cia para la dirección universitaria en España. 
Tanto el trabajo de Sang, Wan y Mohd (2013) 
como el de Akhmad, Rashid y Azhar (2015) se 
apoyan en el modelo de Ulrich el cual clasifica 
las competencias en Recursos Humanos en 
cinco campos: contribución con la estrategia, 
conocimiento del negocio, credibilidad perso-
nal, organización y tecnología. Mientras que 
por otro lado aparecen el liderazgo, la intuición 
gerencial, capacidades funcionales y atributos 
personales (Premalatha y Jagannathan, 2016).

Además de estos estudios, y como se preci-
só en la introducción, se revisaron los trabajos 
de los profesores Calderón y Naranjo (2004), 
y el de la firma consultora  Gestión Humana 
(2014). Los principales hallazgos serán ex-
puestos con mayor detalle en la siguiente etapa 
del presente trabajo. No obstante, puede antici-
parse que dicha firma considera que el perfil del 
gerente de recursos humanos en una empresa 
colombiana debe incluir como requisitos inefa-
bles: conocimiento del negocio de la empresa, 
capacidad de desarrollo del talento humano y 
manejo del modelo de competencias, integrado 
a las funciones tradicionales del área (Gestión 
Humana, 2014).

SOBRE EL TEMA EN ESTUDIO

En Colombia, los directivos de gestión hu-
mana tienen distintas formaciones de base: 
abogados, trabajadores sociales, psicólogos, 
administradores e ingenieros. Probablemente 
cada una de esas profesiones está aportando 
al desempeño del cargo desde sus propios sa-
beres. Pero la presencia de distintas formacio-

nes en esta área lleva a pensar que, tal vez, 
la formación básica no es el único criterio para 
el buen desempeño en el cargo. Es decir, que 
para tener un buen desempeño en gestión hu-
mana no hay que ser necesariamente admi-
nistrador o psicólogo, sino un profesional que 
posea ciertos conocimientos específicos.

Por otro lado, en el campo de la adminis-
tración y los negocios, se ha planteado la ne-
cesidad de que las empresas desarrollen la 
gestión del talento humano, identificando las 
competencias y conocimientos necesarios para 
el cumplimiento de las metas organizacionales 
(Akhmad, Rashid y Azhar, 2015).

Para responder la pregunta sobre qué com-
petencias comportamentales y saberes esen-
ciales deben tener los responsables del área 
de gestión humana, es pertinente comprender 
las nuevas exigencias del ejercicio profesional 
y la relevancia de la gestión del talento humano 
en la organización (Sang, Wan y Mohd, 2013). 
Asimismo, es necesario identificar los conoci-
mientos que el mercado laboral busca en los 
profesionales que se desempeñan en el área 
de recursos humanos (Barba, 2013; Premala-
tha y Jagannathan, 2016). Por consiguiente, a 
continuación se exponen brevemente algunas 
corrientes sobre la concepción de las compe-
tencias, para situar en una de ellas este estu-
dio. Luego, con base en la literatura, se enlista 
un conjunto de competencias comportamenta-
les asociadas con las áreas de recursos huma-
nos en las organizaciones. 

De las Competencias

Existen varios conceptos sobre competen-
cias laborales, distintos enfoques y concepcio-
nes. La competencia es la construcción social 
de aprendizajes significativos y útiles para el 
desempeño productivo en una situación real de 
trabajo. Esos aprendizajes se obtienen, no sólo 
a través de la instrucción, sino también y en 
gran medida mediante el aprendizaje por ex-
periencia en situaciones concretas de trabajo 
(Ducci, 1997).

Desde una mirada psicológica, “el estudio 
de las competencias comprende el análisis de 
las características personales, cuyas compe-
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tencias son percibidas y de carácter subjeti-
vo. También las realizaciones conocidas como 
conductas y acciones pertinentes en el sitio de 
trabajo. Y, por último, las actuaciones y resulta-
dos en el puesto de trabajo” (Calderón y Naran-
jo, 2004, p.88).

En cuanto a la taxonomía, se ha dicho que 
las competencias pueden ser diferenciadoras 
y específicas. Se las ha clasificado por niveles 
(ejecutivos, intermedios, operativos). Se las ha 
agrupado en competencias del Ser (asociadas 
a la personalidad del individuo), del Saber y del 
Saber Hacer (Gallego, 2000). También se ha-
bla de básicas (comportamientos asociados a 
conocimientos de índole formativa); genéricas 
(conocimientos asociados a desempeños co-
munes a diversas ocupaciones) y específicas 
(comportamientos referidos a conocimientos 
de índole técnica) (Maldonado, 2002).

En cuanto a los paradigmas para abordar 
las competencias, Tobón (2007) ha propuesto 
cuatro: el conductual que enfatiza en asumir 
las competencias como comportamientos cla-
ve de las personas para la competitividad de 
las organizaciones. El funcionalista que las ve 
como conjuntos de atributos que deben tener 
las personas para cumplir con los propósitos de 
los procesos laborales - profesionales, enmar-
cados en funciones definidas. Para el enfoque 
constructivista, las competencias son habilida-
des y destrezas para resolver dificultades en 
los procesos laborales - profesionales, desde 
el marco organizacional. Finalmente, el enfo-
que complejo asume las competencias como 
procesos complejos de desempeño ante activi-
dades y problemas con idoneidad y ética.

En su estudio, Calderón y Naranjo (2004) 
definieron las siguientes competencias: Capa-
cidad de interrelación, habilidad de actuar en 
diferentes escenarios y ambientes, a través de 
las buenas relaciones interpersonales. Faci-
litador, ser el canal que brinda las herramien-
tas y los recursos. Gestión del cambio, impli-
ca promover y comprometerse en el diseño y 
desarrollo de estrategias en la búsqueda de 
nuevas oportunidades. Gestión de procesos, 
capacidad de identificar necesidades, buscan-
do herramientas que apoyen cada proceso. 
Habilidades de comunicación: transmitir ideas 

y la capacidad de escucha, de interpretación 
y de argumentación. Liderazgo: acompañar a 
las personas de la organización, orientando 
su desempeño hacia las metas establecidas. 
Negociación: capacidad para identificar las po-
siciones propias y de las partes involucradas 
en la negociación, para efectuar cualquier tipo 
de intercambios. Orientación al logro: fijar las 
propias metas de forma ambiciosa, por encima 
de los estándares y de las expectativas, a tra-
vés del trabajo constante y eficiente (Calderón 
y Naranjo, 2004 p.94).

El enfoque por competencias implica con-
ductas y habilidades en el ejercicio laboral. Las 
competencias facilitan que los empleados en 
recursos humanos conozcan qué se espera de 
ellos y puedan, de esta manera, contribuir a la 
obtención de los objetivos de la organización 
(Joyce y Slocum, 2012). De allí que se sosten-
ga que la capacidad de aprendizaje, el poten-
cial en el sentido amplio, la flexibilidad y capa-
cidad de adaptación son más importantes que 
el conocimiento o la experiencia concreta en el 
manejo de una herramienta específica (Gestión 
Humana, 2014).

EI enfoque de competencias sugiere que 
el proceso de selección de candidatos puede 
apoyarse no sólo en los diplomas sino también 
en capacidades demostradas. Y para el caso 
que aquí interesa, hablamos de directivos de 
gestión humana, ya que desde lo comporta-
mental, las competencias son características 
de un individuo que guardan una relación di-
recta con el desempeño en el puesto y pueden 
ser características de personalidad o habilida-
des (Sang, Wan y Mohd, 2013; Barba, 2013; 
Premalatha y Jagannathan, 2016).

Como puede verse, además del hacer o 
de los atributos, las competencias implican un 
aspecto comportamental. Por tanto, también 
se ha considerado que las competencias son 
un conjunto de comportamientos observables 
que  están causalmente relacionados con un 
desempeño bueno o excelente en un trabajo 
concreto y en una organización concreta (Bo-
yatzis,1982). El componente comportamental 
tiene como objetivo determinar si el comporta-
miento es el adecuado para la labor que des-
empeña cotidianamente en la organización. 
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Para las empresas aquí estudiadas, ha intere-
sado indagar esas competencias, asociadas al 
paradigma conductista, fundamentales para la 
competitividad y el desempeño. En particular, 
se analizan las competencias comportamenta-
les de los directivos responsables de las áreas 
de gestión humana porque ellos hacen parte 
del nivel estratégico de la organización. Dichas 
competencias pueden referirse a: a) habilida-
des que el directivo necesita para relacionarse 
con otros actores en la organización, y b) habi-
lidades que este tipo de profesionales requiere 
cuando trabaja solo.

Precisamente la población estudiada en 
esta investigación es una población de profe-
sionales. Y, de acuerdo con Sang, Wan y Mohd 
(2013), estos directivos son considerados 
agentes de cambio, que facilitan la asociación 

entre las competencias de recursos humanos 
y el desempeño organizacional. Por tanto, los 
responsables de gestión humana, de acuerdo 
con estos autores, deben tener ciertas habili-
dades para relacionarse con sus pares, colabo-
radores y agentes externos a la organización.

La función directiva de Recursos Humanos 
en las organizaciones abarca mucho más allá 
de la gestión de las capacidades y conocimien-
tos. Ello implica considerar la persona con toda 
su complejidad, aunque usualmente se focali-
za en las potencialidades de desarrollo técnico 
de la persona (Belamaric, 2007). Ahora bien, el 
trabajo que se viene citando de los profesores 
colombianos encontró 18 competencias en los 
directivos de gestión humana, agrupadas en 
las siguientes cuatro categorías, ver tabla 1. 
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Dado el foco del presente estudio, a partir de 
la revisión de la literatura se extrajeron, de los 
diferentes modelos y conjuntos de competen-
cias, aquellas directamente relacionadas con lo 
comportamental. En la encuesta no se indagó 
por competencias técnicas pero sí se consideró 

importante analizar el liderazgo como una de 
las competencias de los directivos de recursos 
humanos que, directa o indirectamente, tiene 
impacto en el desempeño organizacional. En 
las competencias comportamentales se identi-
ficaron algunos indicadores, ver tabla 2.
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Es importante analizar también en los direc-
tivos de gestión humana las capacidades de 
acción, de interacción y de dirección. Por con-
siguiente, otra fuente de referencia fue Fernán-
dez y Baeza (2002). Competencias de logro y 
acción como orientación al logro, iniciativa y 
orden. Competencias de influencia como desa-
rrollo de relaciones. Competencias de dirección 
como trabajo en equipo, liderazgo y coopera-
ción. Finalmente, competencias de efectividad 
personal como autoconfianza, flexibilidad y 
compromiso.

Saberes en el área de gestión humana 

En este estudio se tomaron como referencia 
los trabajos de los siguientes autores: Sang, 
Wan y Mohd, (2013); Barba (2013); Premalatha 
y Jagannathan (2016); Ahmad, Rashid y Azhar 
(2015); Calderón y Naranjo (2004); García - 
Carbonell, Martín - Alcázar y Sánchez - Gar-
dey (2014). Esto se debió a que hacen alusión 
al contexto colombiano y porque además las 
competencias trabajadas por ellos se acercan 
a las competencias comportamentales.

El trabajo de los profesores colombianos 
encontró que los gerentes de talento humano 
tienen los siguientes campos de acción: ges-
tión del cambio, diseño y creación de infraes-
tructura, gerencia de la contribución de los 
empleados, credibilidad personal, gestión de 
la política cultural, gestión del rendimiento del 
talento humano y apoyo al cumplimiento de la 
responsabilidad social de la organización (Cal-
derón y Naranjo, 2004, p. 89).

Otros saberes referenciados por estos in-
vestigadores tienen que ver con el conocimien-
to del negocio, con las prácticas de recursos 
humanos y con el pensamiento estratégico. 
Conocimiento del negocio: conocer y entender 
el contexto y las condiciones específicas del 
entorno del cual hace parte. Manejo de prácti-
cas del recurso humano: conocer y aplicar las 
prácticas de recursos humanos que responden 
a las necesidades empresariales. Pensamiento 
estratégico: analizar e interpretar información 
para generar acciones que contribuyan al cum-
plimiento de las metas empresariales (Calde-
rón y Naranjo, 2004 p.94).

Asimismo, actualmente se considera que 
el capital intelectual es la característica básica 
más significativa del empleado, y es una varia-
ble crítica tanto para el desarrollo de cualquier 
capacidad basada en las personas, como para 
los resultados empresariales (Pérez y Saiz, 
2010).

Desde lo operativo, el directivo de gestión 
humana requiere saberes en formas alterna-
tivas de contratación, habilidades para el de-
sarrollo de sistemas de compensación y expe-
riencia en modelos de gestión conforme a las 
normas internacionales. De la misma manera, 
formación en manejo de software y conocimien-
tos sobre legislación laboral son necesarios 
(Gestión Humana, 2014). Por consiguiente, a 
partir de los temas propuestos por esta consul-
tora con asiento en Colombia, se construyó la 
pregunta por los conocimientos necesarios en 
estos directivos, tal como se verá adelante en 
el apartado Metodología.

Muchas empresas alentadas por la reorga-
nización del trabajo han emprendido el montaje 
de sistemas de gestión de recursos humanos 
basados en competencia  laboral. El montaje 
de estos sistemas pasa por la definición de las 
competencias  esenciales para la organización 
y la participación de los trabajadores. No obs-
tante, la idea es que estos sistemas deben apli-
carse a procesos como selección (Sánchez, 
2013), determinación de necesidades de ca-
pacitación, evaluación del desempeño, remu-
neración y promoción del personal. Desde una 
mirada analítica, estos “montajes” o modelos 
llevan a la personalización de la actividad pro-
ductiva… lo que conlleva el ideal normativo de 
realización de sí mismo generando efectos so-
bre la subjetividad de los trabajadores (Amigot 
y Martínez, 2013).

Por otro lado, es importante recordar que la 
gestión de recursos humanos por competen-
cias se caracteriza por (Vargas, 2004): a) hacer 
énfasis en la empresa específica, b) focalizarse 
en las competencias diseñadas y c) distinguir 
entre las competencias poseídas y desarro-
llables. El énfasis en la empresa sugiere que 
la filosofía organizacional de fabricación y de 
servicio al cliente varía de empresa a empre-
sa. En cuanto a focalizarse en competencias 
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diseñadas, más que consultadas, se propone 
que la dirección defina qué tipo de compe-
tencias espera de sus colaboradores para al-
canzar sus metas y las incluya dentro de los 
procesos de capacitación (Vargas, 2004). En 
cuanto a competencias poseídas y competen-
cias desarrollables, algunos modelos de com-
petencia suponen que los trabajadores poseen 
las competencias que la empresa requiere. Las 
segundas, las que se pueden desarrollar, son 
competencias técnicas y de operación. Estas 
competencias representan conocimientos, ha-
bilidades y  destrezas aplicadas a la ocupación 
(Vargas, 2004). En esta dirección, las compe-
tencias que interesan para este estudio serían 
competencias poseídas, dado que no interesan 
las competencias técnicas sino las comporta-
mentales. 

Sin embargo, tomamos distancia de este 
autor quien considera que sólo las técnicas se 
pueden desarrollar. En contraste, Levy Leboyer 
(2003) y Escobar (2005) consideran que todas 
las competencias se pueden desarrollar (pasar 
de un nivel menor a otro mayor) aunque no de 
manera inmediata, como recibir un curso de 
formación. El desarrollo requiere, de acuerdo 
con estos autores, experiencia práctica.

METODOLOGÍA

Como se mencionó con antelación este 
texto presenta los resultados de un estudio en 
directivos de gestión humana en organizacio-
nes con domicilio en Bogotá y Medellín. El pro-
pósito del estudio ha sido rastrear los saberes 
fundamentales y las competencias comporta-
mentales que demandan las áreas de Gestión 
Humana en los profesionales que se desempe-
ñan en estas. El mismo no buscaba generalizar 
los resultados ni hallar correlaciones entre co-
nocimientos y competencias. 

El trabajo de campo se realizó en dos mo-
mentos. En 2015, se acudió a las organiza-
ciones donde estudiantes de Administración 
de Empresas, de la Universidad Nacional de 
Colombia, sede Bogotá, realizaban sus Pasan-
tías. Se llegó a los responsables de las áreas 
en esas organizaciones: gerentes, subgeren-
tes, directores o sencillamente jefes. 

Se utilizó una encuesta virtual para 38 or-
ganizaciones y una entrevista personal para 11 
más. En total se contó con información de 49 
directivos: 47 organizaciones son privadas y 2 
de carácter público. Tamaño de las organizacio-
nes: 7 multinacionales; 18 empresas grandes y 
24 medianas. Sectores a los que pertenecen: 
servicios (que incluyen tecnología, informática, 
seguridad) 15, productos de aseo 5, construc-
ción 4, maquinaria 2, metalmecánica 4, alimen-
tos 6, tecnología 10 y del sector bancario 3.

En relación a los directivos se dirá que en su 
totalidad son profesionales con distintas áreas 
de formación. En cuanto a posgrados, de los 
49: 3 tienen maestría y 18 especialización. De 
los 21 directores con posgrado, solamente 14 
posgrados están relacionados con el área de 
recursos humanos.

El segundo momento del trabajo de campo 
se realizó en 2016 y abordó las organizaciones 
en Medellín. Allí se llegó con la encuesta a 23 
organizaciones, de las cuales 10 se acompaña-
ron de una entrevista en profundidad. En Mede-
llín las empresas son privadas en su totalidad.  
Tamaño de las organizaciones: 3 multinaciona-
les, 12 empresas grandes y 8 medianas. Sec-
tores a los que pertenecen: servicios (que in-
cluyen tecnología y seguridad) 6, productos de 
aseo 2, construcción 3, metalmecánica 4, ali-
mentos 5, tecnología 2 y del sector bancario 1.

Como puede observarse las organizaciones 
analizadas son muy diversas. La única condi-
ción para aplicarles el instrumento era que tu-
vieran definido en su organigrama el área de 
gestión humana.

En relación a los directivos en la ciudad de 
Medellín son, en su totalidad, profesionales con 
distintas áreas de formación. En cuanto a pos-
grados, de los 23: tienen maestría 2 y espe-
cialización 9. De los 11 posgrados, al área de 
recursos humanos pertenecen 8.

La encuesta tenía dos preguntas cerradas 
y dos preguntas abiertas. En la primera pre-
gunta cerrada el encuestado debía señalar de 
un listado que saberes, desde su experiencia, 
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requiere el profesional responsable del área de 
gestión humana. Estos saberes listados surgie-
ron, como se indicó anteriormente, de las pro-
puestas de algunas consultoras como Gestión 
Humana. Del mismo modo se procedió para la 
segunda pregunta cerrada, la cual indagaba 
por competencias comportamentales. Dicha 
pregunta se elaboró en base a la tabla 2.

La tipología abordada atrás (competencias 
poseídas y competencias desarrollables) ha ge-
nerado diversos debates en la literatura (Khan, 
Noorman y Nadzar, 2015) y en la práctica (Bar-
ba, 2013; Ahmad, Rashid y Azhar, 2015). Por lo 
tanto, en este estudio también se consideró im-
portante indagar la preferencia de las organiza-
ciones al momento de contratar un profesional 
para el área de Recursos Humanos. Es decir, si 
se prefiere encontrar esas competencias en los 
candidatos o desarrollarlas una vez vinculados 
a la organización.

Por consiguiente, después de las preguntas 
cerradas, se agregaron dos preguntas abiertas. 
En primer lugar, se formuló: «En su organiza-
ción, al momento de la selección de un profe-
sional para el área de gestión humana ¿prefie-
ren una persona con los conocimientos que ha 

indicado o con las competencias señaladas?» 
Por su parte, la segunda pregunta abierta 
planteó: «Frente a las competencias requeri-
das para desempeñarse en el área de gestión 
humana, ¿su organización prefiere vincular a 
profesionales con esas competencias o busca 
desarrollarlas de acuerdo a las necesidades de 
la misma?». Después de realizar el trabajo de 
campo, se procedió a analizar la información 
y a realizar una clasificación de las principa-
les competencias comportamentales y conoci-
mientos demandados por el mercado laboral, 
para el área en estudio.

RESULTADOS Y DISCUSIÓN

Este apartado se ha organizado de acuerdo 
con cada una de las preguntas contenidas en la 
encuesta: las dos preguntas cerradas y las dos 
preguntas abiertas. Sobre los saberes esencia-
les para el buen desempeño del directivo de 
gestión humana, se tiene la siguiente tabla 3 
comparativa para Bogotá y Medellín.

Acá sólo se muestran las opciones, de la 
pregunta cerrada, que más casos o respues-
tas tuvieron. En Bogotá, de acuerdo con los in-
formantes, derecho laboral es el conocimiento 
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que más requieren los gerentes de gestión hu-
mana para desempeñar satisfactoriamente su 
labor. Probablemente, esto se deba a razones 
como: a) los cambios en la legislación laboral 
que tiene el país; b) la presencia de multina-
cionales, lo que implica conocer la normativi-
dad de distintos países; c) los temores de las 
empresas a incurrir en trasgresiones a la legis-
lación laboral; d) la focalización en el área de 
nómina que tienen algunas empresas y áreas; 
e) las prácticas emanadas del modelo econó-
mico, tales como el outsourcing, etc.

Aquí es importante un comentario sobre la 
diferencia de resultados entre las dos ciuda-
des. Aunque haya una coincidencia en los pri-
meros seis conocimientos, el orden de impor-
tancia no es el mismo. Entre las tres primeras 
solo “Negociación y resolución de conflictos” 
coincide. Esto daría pie a futuras preguntas de 
investigación. Por ejemplo, ¿qué razones par-
ticulares y socioculturales se dan en Medellín 
que llevan a que las organizaciones prioricen 
la planeación estratégica y la responsabilidad 
social, mientras que en Bogotá es la legislación 
y la negociación?

Ahora bien, si se analiza en detalle este 
primer resultado, se encuentra que el conoci-
miento sobre “derecho laboral” tiene como foco 
la organización como un todo. Mientras que el 
saber “negociación y resolución de conflictos”, 
que aparece en segundo lugar en Bogotá, está 
dirigido a los trabajadores como individuos. 
Es decir, el director o líder de gestión huma-
na debe estar en capacidad de afrontar situa-
ciones  que surgen producto de la interacción 
social entre las personas, y que, en algunos 
casos, pueden desembocar en conflictos. En 
otras palabras, debe ser alguien que, además 
de conocer la normativa, sabe cómo relacio-
narse con las personas. A primera vista, esto 
es algo que se esperaría “naturalmente” de 
un líder de gestión humana. Aunque, como se 
sabe, la teoría contingente o situacional basa 
su idea en que no existe un estilo único de li-
derazgo, sino que éste depende de cuál sea el 
contexto en el que opera el líder (Cruz, Salano-
va y Martínez, 2013).

Adicionalmente, los resultados en esta pri-
mera pregunta parecen consistentes con los 
resultados obtenidos en la siguiente pregunta, 
referidos a las competencias comportamenta-
les requeridas en estos directivos. Competen-
cias relacionadas con la capacidad de gene-
rar buenas interacciones y relaciones con los 
otros. La tabla 4, comparativa para Bogotá y 
Medellín, permite visualizar las competencias 
comportamentales que debe tener un profesio-
nal que se desempeñe en el área de gestión 
humana.

Como puede verse, se espera que un di-
rector de gestión humana sea un «relacionis-
ta». Pero no necesaria o exclusivamente hacia 
afuera de la organización. Se anhela que este 
directivo tenga muy buenas capacidades para 
relacionarse, en especial, con los trabajado-
res de la organización. Y esto es así porque 
todo directivo debe estar, en las actividades 
de trabajo, orientando a sus colaboradores, al 
desempeño y a desarrollar sus competencias 
personales y funcionales de trabajo (Chávez, 
2012).

Las organizaciones de ambas ciudades con-
sideran que el liderazgo, el trabajo en equipo, 
la comunicación y las relaciones interpersona-
les son las competencias más importantes para 
un directivo de gestión humana. Este resultado 
en Competencias aparentemente homogéneo 
en las dos ciudades se debe, quizás, a que la 
“necesidad” de ciertas competencias directivas 
es algo más general o universal, mientras que 
la “necesidad” de ciertos conocimientos puede 
obedecer a la especificidad de cada organiza-
ción y, probablemente, a factores sociocultura-
les de las ciudades. Pero esto realmente ame-
rita ser estudiado en profundidad.

Si se observan en detalle las competencias 
de la tabla 4 se puede notar que seis de las 
nueve competencias requeridas en el director 
de gestión humana son habilidades que están 
referidas al individuo en relación con los otros. 
Por ejemplo, relaciones interpersonales, comu-
nicación efectiva, trabajo en equipo, liderazgo, 
capacidad de negociación, capacidad de per-
suasión. Esto estaría en línea con lo planteado 
por Harrison, Murray & Cornforth en el sentido 
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de que cuando los actores clave consideran 
que la calidad de su relación con el jefe es alta, 
son más propensos a percibir también que el 
jefe ha realizado bien el papel (Harrison, Mu-
rray & Cornforth, 2013).

Por su parte, las otras tres habilidades tie-
nen que ver con el director de gestión humana 
visto individualmente: flexibilidad, orientación 
al logro e iniciativa. Así, se puede decir hasta 
acá, al menos para estas organizaciones, que 
un directivo de gestión humana debe tener la 
capacidad de establecer relaciones fluidas con 
los trabajadores para dirigirlos. Y recuérdese 
que la influencia idealizada y la generación de 
objetivos y propósitos son consideradas dimen-
siones fundamentales de la competencia lide-
razgo (Cruz, Salanova y Martínez, 2013).

Al revisar los datos y analizar cruces entre 
conocimientos y competencias, sólo aparece 
una leve asociación entre el conocimiento so-

bre planeación estratégica y la competencia 
comunicación efectiva. Está asociación está 
dada porque 27 directivos respondieron simul-
táneamente a esas dos opciones en dos pre-
guntas distintas. Es decir, las mismas personas 
que consideran que el directivo de gestión hu-
mana debe saber sobre planeación estratégica 
consideraron que para dicho directivo tener la 
capacidad de comunicarse efectivamente es 
fundamental. Pero se dice “leve” asociación 
por dos razones: primero, esto sólo emergió en 
los datos de Bogotá. En Medellín no se rastreó 
ninguna asociación. Y segundo, para afirmar 
categóricamente que existe tal asociación se 
requiere hacer una pesquisa de mayor profun-
didad en futuros estudios.

Por otro lado, frente a la primera pregunta 
abierta, recordemos que planteaba si al mo-
mento de la selección de un profesional para 
el área de Recursos Humanos  se prefiere una 
persona con los conocimientos o con las com-
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petencias señaladas. Dada la  diversidad en 
la naturaleza de las empresas indagadas y la 
diversidad en las responsabilidades que se les 
asigna a los directores de gestión humana, no 
hubo unanimidad en cuanto a las respuestas 
a esta pregunta. Las organizaciones prefieren 
encontrar ambos aspectos: conocimientos y 
competencias en los candidatos. Sin embar-
go, y de acuerdo con los entrevistados, sí se 
requiere experiencia profesional y se prefiere 
que las personas hayan hecho carrera en esta 
área. Ante la insistencia que el entrevistado eli-
giera entre las dos alternativas, la preferencia  
recae en las competencias, argumentando que 
los conocimientos los pueden aprender más fá-
cilmente. Dicho aspecto está en sintonía con el 
trabajo de Delobbe, Gilbert y Boudelaire (2014) 
en el que plantean, por un lado, que la gestión 
de competencias requiere de períodos largos 
y, por el otro, que este tipo de competencias 
comportamentales generan una asociación con 
el desempeño de las áreas de gestión humana. 
Por su parte, Khan, Noorman y Nadzar (2015) 
proponen la presencia de relaciones entre las 
competencias, la satisfacción laboral, el des-
empeño laboral y el compromiso.

La pregunta final indagaba sobre si las 
organizaciones prefieren vincular a profesio-
nales con las competencias requeridas o si 
buscan desarrollarlas después de vinculados, 
de acuerdo a las necesidades de la empresa. 
Chávez (2012) considera que los factores que 
inciden en el éxito de una organización que 
opta por un proceso de desarrollo y aprendi-
zaje son: a) las competencias fundamentales y 
bien desarrolladas a partir de las cuales la em-
presa podrá efectuar un desempeño adecuado; 
b) la actitud de apoyo, por parte de los altos 
mandos de la empresa, en los procesos de una 
continua mejora; y c) la capacidad de incorpo-
rar nuevos aprendizajes que contribuyan a la 
transformación positiva tanto de los miembros 
de la organización como de la empresa misma.

En este caso, y a diferencia de la anterior 
pregunta, aunque no hubo unanimidad, sí se 
pudo rastrear una diferencia: las multinaciona-
les y las compañías grandes tienen diversos 
programas de formación y desarrollo profe-
sional de sus cuadros; y por esta razón, estas 

organizaciones prefieren desarrollar esas com-
petencias en sus directivos. Las demás orga-
nizaciones prefieren detectar, en los procesos 
de selección, la presencia de dichas competen-
cias. En concreto, esto obedece a las políticas 
de recursos humanos (tales como planes de 
carrera, gestión de talentos, etc.) que cada or-
ganización define y al interés o no que se tenga 
en atraer buenos perfiles. 

CONCLUSIONES

Aunque en la actualidad se aspira a que 
el directivo de gestión humana tenga conoci-
mientos sobre legislación laboral, ese saber 
ya no es lo predominante. Los conocimien-
tos requeridos en un directivo de gestión hu-
mana, hoy en día, están relacionados con: 
derecho laboral, negociación y resolución de 
conflictos, planeación estratégica y RSE. Y 
esto responde a una de las motivaciones del 
estudio que cuestionaba por qué hay diferen-
tes profesionales ocupando el cargo de di-
rector de gestión humana. Porque si tienen 
los conocimientos que esa empresa requie-
re, podría tener cualquier formación de base.

En cuanto a las competencias comporta-
mentales demandadas por las áreas de Ta-
lento Humano a los profesionales que ocupan 
dichos cargos, se tienen: relaciones interper-
sonales, comunicación efectiva, trabajo en 
equipo, influencia y liderazgo. Con estudios 
posteriores en las mismas ciudades o en otras, 
se podrían ratificar algunos de los resultados 
obtenidos en términos de saberes y competen-
cias, y rastrear nuevos resultados. El directivo 
de gestión humana debe poseer la capacidad 
de, precisamente, gobernar a los otros. Y esa 
capacidad debería traducirse en ser un líder, un 
negociador, un actor persuasivo. Además, este 
directivo debe ser capaz de trabajar en equipo 
y de comunicarse asertivamente con los otros.

En cuanto a los hallazgos por ciudades, 
la leve diferencia se presentó más en los co-
nocimientos que en las competencias com-
portamentales que las organizaciones re-
quieren de los directivos de gestión humana.
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Las organizaciones que prefieren encontrar 
candidatos con las competencias comporta-
mentales ideales para ellas, deben saber que: 
1) será necesario diseñar un proceso de selec-
ción que les permita detectar esas habilidades, 
es decir, combinar distintas técnicas de selec-
ción y acudir a los denominados assessment 
center; 2) probablemente los profesionales con 
esas competencias tendrán un mayor margen 
de negociación en el proceso de selección, y 
buscarán organizaciones donde se sientan me-
jor compensados y recompensados. De aquí 
que estas organizaciones requieren ofrecer 
“elementos” tangibles y no tangibles si quieren 
volverse atractivas para esos profesionales.

Los resultados de este estudio pueden ser-
vir a los programas de entrenamiento de las or-
ganizaciones y a los procesos de formación en 
universidades. Durante la formación de los pro-
fesionales, las universidades pueden diseñar 
programas enfocados al desarrollo de habilida-
des directivas. Por su parte, las empresas pue-
den evaluar los conocimientos en sus directivos 
de gestión humana y apoyarse en las universida-
des para capacitar a estos directivos en los sa-
beres fundamentales para su buen desempeño.

Para terminar, es importante indicar que 
los saberes y competencias que aquí se han 
enlistado no son estáticos. Es decir, en cin-
co o diez años, dado los cambios en los en-
tornos económicos y organizacionales, pue-
de emerger la necesidad de otros saberes 
y otras competencias para los directores de 
gestión humana. Las nuevas modificaciones 
en el mundo del trabajo generan nuevas ne-
cesidades formativas. Hoy se observa cómo 
las propias empresas pasan a constituirse en 
instituciones formativas, productoras de com-
petencias y atrayentes de cualificaciones con-
cretas e inmediatas (Tejada y Navío, 2005).
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