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Resumen

Objetivo: el objetivo de la presente investigacion era establecer las principales
competencias que debe desarrollar el profesional de gestion humana, a partir de la literatura y las
percepciones que tienen los lideres organizacionales de Medellin. Método: esta investigacion se
desarrollo por medio de un enfoque cualitativo, basado en opiniones y en los métodos analitico y
hermenéutico. En una seleccion de textos fueron revisados los conceptos clave, para entregar una
interpretacion y un andlisis de las variables de forma aislada y consolidada. Objetivos de la
investigacion: entender los conceptos incluidos en la investigacion, analizar y confrontar las
teorias, conceptos y aportes de profesionales y de literatura acerca del tema de investigacion, para
encontrar el sentido de unir los conceptos en estudio que contribuyan a un posicionamiento
diferente del profesional de gestion humana. Pregunta de investigacion: ;cual es el aporte que
hace el profesional de gestion humana a la estrategia y la toma de decisiones en las
organizaciones? Resultados: al final de esta investigacion y de la revision documental se
pretendia sensibilizar al profesional de gestion humana, en las competencias que debe desarrollar
desde la academia y que fortalecer en la vida laboral, todo conocimiento enmarcado en la
contribucion en la estrategia desde la creacion, ejecucion y control. Después de analizar las
teorias y su actual aplicacion en el entorno de talento humano, y de entrevistar a lideres de esta
area para entender la proximidad de las teorias, la experiencia y lo que solicitan el medio y las
compaiiias, se concluye que el papel del profesional es entregar su intuicion, conociendo la
historia, el presente y el corto plazo de lo que desea la empresa, la analitica de los datos internos
y externos que se tienen y, partiendo de lo anterior, el criterio que busca la sostenibilidad, a través

de la acertada toma de decisiones.
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Abstract

Objective: the objective of this research was to establish the main competencies that the
human management professional must develop, based on the literature and the perceptions that
organizational leaders in Medellin have. Method: this research was developed through a
qualitative approach, based on opinions and analytical and hermeneutical methods. In a selection
of texts, the key concepts were reviewed to provide an interpretation and analysis of the variables
in an isolated and consolidated manner. Research objectives: understand the concepts included in
the research, analyze, and compare the theories, concepts and contributions of professionals and
literature about the research topic, to find the meaning of uniting the concepts under study that
contribute to a different positioning of the human management professional. Research question:
What contribution does the human management professional make to strategy and decision
making in organizations? Results: at the end of this research and the documentary review, the aim
was to sensitize the human management professional, in the skills that they must develop from
the academy and strengthen in their working life, all knowledge framed in the contribution to the
strategy from the creation, execution and control. After analyzing the theories and their current
application in the human talent environment, and to interview leaders in this area to understand
the proximity of the theories, experience and what the environment and companies request, it is
concluded that the role of the professional is to deliver his intuition, knowing the history, the
present and the short term of what the company wants, the internal and external data analysis and,

based on the above, the criteria that seeks sustainability, through successful decision making.
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Introduccion

(Qué falta en los profesionales de gestion humana para que la contribucion que le hacen a
la estrategia desde la creacion y ejecucion sea la que esta esperando la organizacion? ;Qué falta
desde la formacion académica para tener una vision mas integral de negocio enfocado no solo en
las personas? Son varios los interrogantes que se plantearon y que se pretendia resolver cuando se
comenzo6 esta investigacion, pero que la pregunta de investigacion debia acotar para tener
mejores resultados. Por esta razon, se llevo a cabo una investigacion documental buscando que
los profesionales de gestion humana pudieran consultar y entregarle un valor agregado a la labor
que estos desempefian o esperan desempefiar en las organizaciones.

Hay varios puntos definidos para el analisis inicial que en el presente documento se espera
resolver en las confrontaciones de literatura e informacioén encontrada acerca del profesional de
gestion humana: posicionamiento como profesional con capacidades financieras, con
pensamiento critico y consciencia de la necesidad de desarrollar capacidades logicas.

En este sentido, el pensamiento estratégico y critico le permite al individuo analizar y
tomar decisiones estructuradas y acordes a la necesidad organizacional.

Los autores que se analizan en esta investigacion expresan la necesidad de desarrollar en
el profesional de gestion humana competencias que le cambien el enfoque a su labor en las
compafiias y buscan concientizar acerca de que la estrategia va mas allé de la ejecucion;
asimismo, sefalan que se deben desarrollar las competencias necesarias para participar en la
construccion de esta y, de ese modo, demostrarle a la compaiia que el area de gestion humana es
un pilar fundamental de toda organizacion, donde existe criterio, analisis y conocimiento del
entorno que contribuye a la organizacion a ser viable hoy y en el futuro, y que gestion humana es

responsable del elemento primordial para lograrlo, las personas.



La presente investigacion se desarrolla a partir de la revision bibliografica y de
informacion disponible en bases de datos especializadas, libros, realidades tedricas y empiricas
documentadas que permiten ser cruzadas, para entregar un analisis de semejanzas y diferencias
entre los diferentes conceptos que se plantean; ademas, buscando enlazar las variables con una
logica que contribuya al desarrollo del profesional de gestion humana.

Para conseguir el proposito planteado, se comienza con la identificacion de los
antecedentes sobre como el concepto de planeacion evoluciona hacia el de estrategia y luego
hacia el de planeacion estratégica, se establece su relacion de manera directa con la toma de
decisiones y, finalmente, la influencia que tiene cuando es ejercida por el profesional de gestion
humana.

Finalmente, esta investigacion se justifica desde la necesidad de estudiar la importancia
que tiene para un profesional en gestion humana desarrollar el criterio y el pensamiento
estratégico. Esto le permitira ser tenido en cuenta en la toma de decisiones organizacionales y
convertirse asi en un aliado que suma y multiplica para la compaiiia.

El pensamiento estratégico es un término comunmente usado para definir la manera como
el profesional y las organizaciones en general usan un método de andlisis en su ambito espacial
que permite, segun Carillo (2016): “Disefiar estrategias, productos, servicios con ventajas
competitivas superiores al de la competencia” (p. 206).

La estrategia acepta multiples definiciones, con diferentes lineas de pensamiento
Mintzberg (1993). Las organizaciones deben considerar la estrategia como un todo, esta es una
tarea colectiva y cooperativa (Mintzberg y otros, 1999). Es asi como el pensamiento estratégico
se ha convertido en un enfoque preponderante tanto para su aplicacion en las organizaciones

como para la formacion académica de los profesionales (Lopez, 2013).



Para aplicar el pensamiento estratégico, se necesita del pensamiento analitico y del
intuitivo, entendiendo el primero como la aprehension del conocimiento separando las partes del
concepto, segin Cafete (2010): “hasta llegar a conocer sus principios o elementos” (p. ), y el
segundo, como la aprehension del conocimiento sin la aplicacion de un método cientifico
(Bruner, 1968) Sin embargo, dicha decision no se puede basar en una mayor valoracion del
pensamiento intuitivo, sino que debe preponderar el pensamiento analitico en la construccion del
pensamiento estratégico (Mintzberg, 1993).

Asi las cosas, la gestion humana es definida por Garcia (2009) como:

[...] los procesos y actividades estratégicas de guia, apoyo y soporte a la direccion de la

organizacion, compuesta por un conjunto de politicas, planes programas y actividades,

con el objetivo de obtener, formar, retribuir, desarrollar y motivar el personal requerido

para potencializar la organizacion. (p. 165)

Ahora bien, es importante precisar que, si bien estas variables conceptuales ya definidas
han sido objeto de variadas investigaciones, a la hora de realizar una busqueda en 25 articulos
sobre estos tres conceptos usados de forma unificada, poco se encuentra. Las fuentes consultadas
abordan el pensamiento estratégico por si solo o, en algunos casos, vinculado con la toma de
decisiones. Lo mismo sucede con este ultimo, toma de decisiones, por cuanto normalmente es
motivo de investigacion solo o relacionado con temas de pensamiento intuitivo y analitico. Igual
pasa con la conceptualizacion de la gestion humana, donde, si bien los trabajos encontrados la
abordan desde diferentes perspectivas, no incluyen las variables de pensamiento estratégico y
toma de decisiones.

La poca literatura disponible acerca de las tematicas del pensamiento estratégico y la toma

de decisiones en un entorno como el de la gestion humana, visto de manera integral, genera que



los profesionales del area humana desconozcan los aportes del pensamiento estratégico en su area
de praxis, dejando omisiones en la concientizacion de la labor como medio valioso en el
cumplimiento de los propositos organizacionales.

Asi las cosas, en el presente trabajo de investigacion se pretende identificar la importancia
de que los profesionales de gestion humana desarrollen desde su formacion académica las
competencias y habilidades con respecto al pensamiento estratégico, por cuanto asi estarian en
capacidad de generar mas valor en las organizaciones y, por ende, ser tenidos en cuenta a la hora
de tomar decisiones organizacionales que impacten en la estrategia de la compafiia.

Teniendo en cuenta lo anterior, se hacia necesario desarrollar una investigacion que
estudiara de manera unificada las variables de pensamiento estratégico y toma de decisiones en
las profesiones de gestion humana, y como se relacionan entre si, con el fin de identificar como
esos tres factores reunidos influyen en los resultados organizacionales.

El cuestionamiento principal de esta investigacion puede resumirse de la siguiente
manera: ;Cudl es el aporte que el profesional de gestion humana le hace a la estrategia y la toma

de decisiones en las organizaciones?

Objetivos
Objetivo general
Establecer las principales competencias que debe desarrollar el profesional de gestion
humana, a partir de la literatura y las percepciones que tienen los lideres organizacionales de
Medellin.
Objetivos especificos

. Definir competencias y su relacion con la estrategia de las organizaciones.
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. Describir las competencias requeridas para los lideres de gestion humana, desde la
percepcion de los lideres organizacionales.
. Elaborar una propuesta de desarrollo de competencias para el lider de gestion

humana a partir de la literatura y de los resultados obtenidos.

Marco de referencia conceptual

Antecedentes

En este aparte se pretende dar cuenta de los hallazgos identificados al realizar una
busqueda en 25 articulos, los cuales son complementados a lo largo de esta investigacion. Los
conceptos investigados fueron pensamiento estratégico, toma de decisiones y gestion humana.

En relacion con los conceptos objeto de busqueda, encontramos que en la mayoria de las
investigaciones los autores utilizan un enfoque cualitativo, tales como Lema y otros (2018), en E/
pensamiento estratégico en el contexto empresarial. ;Tangible o intangible?; Salamanca y otros
(2014), en Modelo de gestion organizacional basado en el logro de objetivos; Jiménez y otros
(2018), en El pensamiento critico y su relacion con el pensamiento estratégico y el liderazgo,
Carrillo (2016), en El Gerente del Siglo XXI ante los Retos del Pensamiento Estratégico;
Castellano y Cruz (2014), en Una Mirada a la Evolucion Historica de la Estrategia
Organizacional; Hernandez y otros (2019), en El pensamiento critico y sus beneficios en la
Administracion; Gonzélez y otros (2019), en Gerencia estratégica: herramienta para la toma de
decisiones en las organizaciones; y Montoya y otros (2016), en La gestion humana: un socio
estratégico organizacional. También se encontr6 literera con enfoque cuantitativo, como es el
caso de Gonzalez y otros (2018), en Predominio del “cerebro triadico” de acuerdo con niveles

de desempeiio estratégico de un grupo de trabajadores colombianos, y un trabajo de
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investigacion con enfoque mixto de Toro y Parra (2014), denominado Revision del concepto de
desarrollo estratégico del recurso humano desde el andlisis de la literatura.

Los articulos revisados utilizan como metodologia de investigacion la revision de
documentos bibliograficos, a excepcion de Gonzalez y otros (2018), quienes utilizan un método
descriptivo-evaluativo, cuyo disefio se fundament6 en muestras al azar de 68 trabajadores de
Sincelejo y Riohacha que desempeian cargos estratégicos en diferentes organizaciones.

Adicionalmente, con esta busqueda pudimos confirmar lo ya argumentado en el
planteamiento del problema. Esto es, la poca literatura disponible sobre pensamiento estratégico
toma de decisiones y gestion humana integrados como un todo. De acuerdo con lo anterior, y
buscando encontrar la informacion conceptual sobre estos temas, fue necesario realizar una
pesquisa separando las tres variables: toma de decisiones, pensamiento estratégico y gestion
humana.

Con respecto a la variable de pensamiento estratégico, se encontrd conexion entre este
concepto y la definicion de estrategia, identificando que esta ultima se remonta a los inicios de las
operaciones militares. En el contexto empresarial, las compaiias en general construian su
planeacion, su mision y su vision teniendo en cuenta parametros de economia, mercado y
clientes, configurados con patrones de comportamiento que les permitian predecir su futuro
partiendo de su situacion organizacional actual, partiendo de esta forma, la gran diferencia entre
lo que pensaban en las operaciones militares y las compaiiias, es que la estrategia contiene entre
muchos factores los analisis 16gicos, estadisticas, comportamientos y revision de factores internos
y externos; es decir, la estrategia va mas alla (Carrillo, 2016).

El mundo fue evolucionando, pero no todos los paises lo hicieron al mismo ritmo. Los

comportamientos ya no eran tan predecibles, y hablar solo de planeacion no revestia importancia.
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Se necesitaba una vision mas amplia, una vision que lograra predecir y anticiparse mucho més a
lo que estaba esperando el mercado de las organizaciones. Asi surgio la necesidad de conectar lo
que se hace de manera logica, con la mision, la vision y los objetivos de corto, mediano y largo
plazo, cada accién encaminada y pensada en lo que se tenia definido (Lozada y otros, 2015).

Las compaiiias no crean su identidad pensando en el ideal de lo que pueden llegar a ser,
piensan en qué debe decir cada uno de los elementos de su estrategia y como lograrlo. No es solo
escribirlo, es llevarlo a la realidad con acciones puntuales que permitan ver la realidad y hacer
seguimientos y ajustes (Lozano y Gonzalez, 2014).

Al unir las palabras estrategia y pensamiento, el resultado es una reflexion ordenada y
sistematica que tiene en cuenta conceptos tales como cifras, entorno y cultura organizacional, que
pretenden llevar a la compaifiia a ser viable en el mercado y en el futuro, y que permitan analizar
y tener claridad acerca de como cada una de las acciones van a llevar al logro de la meta (Lozano
y Gonzélez, 2014).

En relacion con la variable toma de decisiones, en la busqueda de los 25 articulos
mencionados, entre lo leido encontramos dos articulos fundamentales para esta investigacion. El
primero es Gerencia estratégica: herramienta para la toma de decisiones en las organizaciones,
de Gonzalez y otros (2019). Esta investigacion documental tiene como objetivo mirar la gerencia
estratégica como la via por la cual las organizaciones deben tomar sus decisiones, teniendo en
cuenta su mercado. El segundo es Un modelo para la toma de decisiones sustentables en las
organizaciones, de Figueroa y Garcia de la Torre (2018). En este articulo, el autor propone un
modelo de toma de decisiones bajo una perspectiva de sustentabilidad corporativa, basado en tres

teorias: el grupo de interés, los recursos y la institucionalidad.
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Finalmente, se encontraron diversos articulos relacionados con el tema de gestion
humana, la mayoria de estos enfocados al estudio y desarrollo de los procesos internos de esta
area. Entre los documentos revisados, resaltamos el de Garcia (2009) Los macroprocesos: un
nuevo enfoque en el estudio de la Gestion Humana, donde explica: “Los macroprocesos: un
nuevo enfoque en el estudio de la Gestion Humana, como la gestiéon humana involucra procesos y
actividades estratégicas que sirven como apoyo y soporte para la direccion de la Organizacion”
(p- 162).

Gestion humana

Para fundamentar esta investigacion, se referencia a una serie de autores que abordan
desde sus propias Opticas el concepto principal aqui planteado: gestion humana. Dichos autores
son: Elton Mayo (1930), figura clave en la psicologia organizacional durante la década; Maslow
(1934), impulsor de la psicologia humanista, quien genera la piramide o jerarquia de las
necesidades humanas, plantea una teoria motivacional con cinco clases de necesidades: fisiologia,
seguridad, afiliacion, reconocimiento y autorrealizacion; Blake (1991) con su teoria de la rejilla
de liderazgo o gerencial “Formulacion de un modelo de liderazgo desde las teorias
organizacionales”; Castellano y Cruz (2014), en Una Mirada a la Evolucion Historica de la
Estrategia Organizacional; Jurado (2015), en Hacia una arqueologia de la administracion; y
Poriet y otros (2015), en Hacia una gestion innovadora del profesional de recursos humanos.

Finalmente, en este referente se toma como base a Blake (1991), con su teoria de la rejilla
de liderazgo o gerencial. Al respecto, es importante saber como se encuentran los lideres con
respecto al liderazgo, e identificar su alto o bajo nivel de interés por la gente y la produccion. Al
tener claro el diagnostico, el profesional puede identificar qué necesita para llegar a ser lo que la

organizacion necesita.
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Al hacer un recorrido por los trabajos de dichos autores se pueden establecer las bases de
lo que se pretende lograr en esta investigacion: identificar teorias que desde su propuesta
contribuyan a configurar una profesion mas gerencial. Al respecto, la presente investigacion toma
como base las definiciones de gestion humana planteadas por los siguientes autores: Fayol
(1986), Cenzo y Robbins (2001), Byars y Rue (1997), Rodriguez Valencia (2002) Chiavenato
(2002), Sherman y otros (1999), y Pfeffer (1998), que se describen brevemente a continuacion, y
Dessler (1991, citado por Garcia y otros, 2008).

Fayol (1986) estudia y define los cinco elementos del proceso administrativo que lo
constituyen: planeacion, organizacion, direccion, coordinacion y control.

Garcia Solarte, Monica (2008) relaciona en su libro Perspectivas teoricas para el estudio
de la gestion humana, los conceptos de Dessler (1991, citado por Garcia y otros, 2008), donde
define la administracion de personal bajo conceptos y técnicas que van mas alld de una
generalidad, incluyendo definiciones y andlisis de cada una de las areas y funciones que
componen el talento humano.

Cenzo y Robbins (2001) tienen un enfoque e investigacion muy similar al de Dessler
(1991, citado por Garcia y otros, 2008), y plantean como administrar las areas de apoyo al
empleado.

Byars y Rue (1997) adicionan a la investigacion de los demas autores un componente
mas, relacionado con los sindicatos. Rodriguez (2002), por su parte, comparte bases muy
similares a las de los autores mencionados, y sus enfoques son las areas funcionales de la

organizacion.
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Segun Chiavenato (2002), Sherman y otros (1999) y Rodriguez Valencia (2002), en un
sistema de talento humano se deben tener en cuenta las areas funcionales; sin embargo, hay
procesos transversales que deben enmarcar todo lo ya relacionado: la cultura organizacional.

Pfefter (1998) aporta finalmente, desde la parte técnica, lo que se pretende con esta
investigacion, que es concientizar y enfocar hacia la estrategia las areas de gestion humana que
sean un componente prioritario a la hora de la compatfiia definir su horizonte y su sostenibilidad
en el mercado.

Estrategia organizacional y gestion humana

Ulrich (1997) es uno de los autores que han leido acertadamente la necesidad que las
compaiiias tienen de crear sus areas de recursos humanos, asi como el aporte que estas esperan al
desarrollo de la estrategia y los objetivos. El modelo de Ulrich (1997), citado por Hernandez
(2017) describe el nuevo enfoque de las areas de gestion humana (figura 1).

Figura 1

Modelo operativo de recursos humanos propuesto por Ulrich

ESTRATEGICD
SOCID
ESTRATEGICO o AGENTE DE
BUSINESS CAMBID
PARTNER Gestidn de la

Irnglormaciin ¥ el

LeSTior
i camdsio.

PROCESOS PERSONA

Pl Y EFECTIVIDAD ¥
5 ik S0CI0 DE

TRABAJADDRES

Y GESTION

OFERATIVO

Nota. Esquema del modelo operativo de RR. HH. propuesto por Ulrich (1997), citado en Hernandez

(2017).
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Los cuatro roles que plantea el modelo se determinan de la siguiente manera:

1. Business partner: es un socio estratégico desde los procesos que desarrolla. Su
finalidad es contribuir a los objetivos de la empresa y a la resolucion de situaciones del negocio,
de los clientes, de los inversores y de la comunidad.

2. Agente de cambio: su funcion esta relacionada principalmente con llevar a las
personas a través del cambio hacia lo que se pretende estratégicamente. Este rol se vuelve
relevante por el movimiento constante que tiene la compaiiia en el medio y en el mundo.

3. Administracion y gestion: su rol estd enfocado en la parte operativa de los
procesos, y garantiza el cumplimiento de los lineamientos entregados por el lider de gestion
humana.

4. Efectividad y socio de los trabajadores: su desempefio tiene énfasis en las
personas y en la parte operativa, es estar mas de frente a la necesidad de los empleados y trabajar
por darles solucion.

Asi las cosas, segun los roles de Ulrich (1997) complementados por Ospina (2019):

[...] la gestion de la seleccion del personal, no solo para que sea estratégico, sino también para
ser mas acertada, debe incluir, de manera activa, a los diferentes socios del proceso, los cuales
tienen, entre otros roles, los que se destacan en la siguiente tabla. (p. 90)

Los roles estratégicos y sus implicaciones para la gestion de la seleccion propuestos por
Ospina (2019) a partir de Ulrich (1997) y referidos en la cita textual anterior, se presentan a

continuacion en la tabla 1
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Tabla 1

Roles estratégicos y sus implicaciones para la gestion de la seleccion

Socio estratégico

Administrador

experto

Responsable de los

empleados

Agente de cambio

Alinear la seleccion
con la estrategia del

negocio.

Realizar reingenieria
al proceso de

seleccion.

Ayudar a mantener el

contrato psicologico.

Vincular personal
con capacidad de

cambio.

Ayudar a asegurar el
éxito de la estrategia

del negocio.

Entrega eficiente del
proceso de seleccion

(calidad, tiempo,

Brindar a los
empleados nuevas

herramientas con las

Ayudar a identificar
e implementar

procesos para

costos). cuales alcancen sus cambiar.
expectativas.
Contribuir a la Hacer el proceso Aumentar la Entender procesos

satisfaccion del

cliente.

productivo y

reducido en costos.

contribucion y el
compromiso de los
empleados, asi como
sus competencias
para hacer bien el

trabajo.

criticos de cambio.

Participar en la
difusion de la

estrategia.

Encontrar nuevas

formas de hacer
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Administrador Responsable de los
Socio estratégico Agente de cambio
experto empleados

mejor el proceso de

seleccion.

Compartir con otros
procesos de gestion
humana, técnicas,
procedimientos,

recursos.

Nota. Tabla tomada de Gestion humana estrategia y competencias (Ospina, 2019, p. 20).

Ospina (2019) describe y analiza la estrategia desde lo que se necesita hasta las falencias
que tiene el area de gestion humana frente a lo que necesita el negocio, donde cada uno de los
procesos se debe acompafiar desde una vision de presente y futuro que esta en linea con las
condiciones del mundo moderno. Su obligacion es tener muy claro de donde se viene, donde se
esta y donde se visualiza la compafiia, para estar en cada paso y aportar estratégicamente lo que
se necesita.

Ospina (2019) propone ocho ideas para evolucionar la estrategia de gestion humana, que
se describen a continuacion:

1. Contribucion al negocio: tener claro qué se tiene y ponerlo al servicio de la
organizacion en el momento en que se requiera; ademas, anticiparse a lo que se necesita, y si no
se cuenta con ello, desarrollarlo oportunamente, de tal manera que cuando se necesite esté listo

para ser utilizado.
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2. Trabajo en equipo y otros cambios en los estilos de trabajo: es desarrollar en
los equipos el trabajo sistematico y unido en pro del logro de los objetivos, eliminar la lucha de
poderes y conocimientos y transformarlos en un horizonte que alcanza lo que esta buscando la
compaiiia.

3. Incremento de las utilidades generadas por cada trabajador: es tener claro en
las organizaciones que el éxito, los ingresos y los gastos son generados por los empleados. En esa
medida debe ser la retribucion y el reconocimiento cuando se logra lo que se esperaba, y mucho
mas.

4. Cambio en las competencias gerenciales y de liderazgo: es llevar a todos los
jefes de la compaiiia a ser lideres. De esta manera, la cadena de mando se vuelve mas liviana y
aliada de sus empleados, quienes son los que facilitan el logro de los objetivos como area y como
organizacion.

5. Nuevos modelos de comparacién: como gestion humana, es seguir lo planteado
por Ulrich (1997). Recursos humanos no puede ser un espejo, tiene que ser una ventana, una
ventana que mire hacia afuera, que conozca otras estrategias organizacionales que le permitan
compararse, saber qué debe cambiar, sostener y tener un modelo a seguir.

6. Mayor capacidad para gestionar los cambios: las organizaciones estan en
constante movimiento; por ende, las personas, y recursos humanos debe ser ese instrumento de
cambio que, a través de diversas metodologias, le facilite a cada individuo de la organizacion la
posibilidad de moverse sin traumatismos, que cada uno vea el cambio como ganador para si

mismo y para la organizacion.
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7. Gestion del conocimiento: el conocimiento se convierte en una herramienta

competitiva y en el éxito de la organizacion. El tener el recurso capacitado facilita la acelerada y

exigente competencia profesional que requiere el mundo moderno.

8. Tecnologia: se debe incorporar la tecnologia que se necesite para facilitarle los

procesos a los empleados, y debe responder a la productividad que se le esta exigiendo.

Ospina (2019) plantea una serie de variables que se deben tener en cuenta en las areas de

gestion humana de las organizaciones, que se presentan a continuacion en la figura 2.

Figura 2

Modelo integrativo y estratégico de la gestion humana
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Nota. Diagrama tomado de Gestion humana estrategia y competencias (Ospina, 2019, p. 55).

Para unir los conceptos de gestion humana y desarrollo organizacional, se toma como
base el modelo de Ulrich (1997) que luego Lust (1998) menciona en su modelo de manera
especifica, y que abarca los siguientes ocho desafios en el negocio que no son ajenos al liderazgo
en las areas de gestion humana:

1. Globalizacion: que desde 1995 tom¢ fuerza y que cada dia es mas acelerada por
los constantes movimientos del mundo y del comercio.

2. Agregar valor: es lo que se busca desde la gestion, no es dar el 100%, es dar
mucho mas, anticipandose a lo que viene, de manera correcta y a la medida del negocio.

3. Rentabilidad: es lo que se persigue con cada uno de los movimientos que se
desarrollan en las areas, no es trabajar desde la escasez, sino desde la acertada distribucion de
costos, gastos y crecimiento.

4. Capacidades: teniendo claro qué se tiene y qué se necesita, se logra el equilibrio
esperado entre lo que se desarrolla y lo que se planea.

5. Cambio: desafio importante que deben desarrollar los lideres, organizaciones y
empleados, que ha tomado fuerza por los resultados que tiene la preparacion hacia lo nuevo, lo
desconocido y lo necesario en las areas y organizaciones.

6. Innovacion tecnolégica: es acompafiar de manera transversal los cambios
estructurales de las compafias de la tecnologia, y en ocasiones estar atentos a cuando sucede lo
contrario, y es cuando la tecnologia y el medio les exigen a las areas y las compafiias cambiar sus

modelos.
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7. Competencia y capital intelectual: desarrollando y potencializando las
capacidades, buscando desde el conocimiento ser los mejores y trabajando para ello, se
desarrollan competencias y capacidades que no so6lo suman, sino que multiplican.

8. Transformacion organizacional: es necesaria, su cambio es cada vez mas rapido,
las generaciones, el mundo y las exigencias son diferentes, y este cambio es primordial para
seguir vivos en las organizaciones.

Pensamiento estratégico

En relacion con la variable pensamiento estratégico, se toma como base a Mintzberg
(1993), en The Pitfalls of Strategic Planning, y a Mintzberg y otros (1999), en Safari a la
estrategia, cuyas tres dimensiones son faciles de entender y ofrecen mucha claridad acerca de lo
que se necesita en la relacion de liderazgo y pensamiento estratégico. La relacion de liderazgo
consiste en analizar la situacion con vision de futuro, teniendo en cuenta el pasado y las personas
que han llevado a la organizacion hasta su posicion actual y rescatar lo mejor del pasado para
construir el mafiana. El pensamiento estratégico consiste en saber que la vision integral se logra
mirando desde arriba, como directivo; desde abajo, con lo que vive la organizacion, asi sabe qué
estrategias necesita la organizacion, ajustadas a la realidad sin perder detalles; y de manera
transversal, al lado, ser conscientes de qué jugadores tengo al lado, aprender de otros, saber qué
mantengo, refuerzo o puedo cambiar. Siempre hay que ver mas alla, no solo hacia adelante
(Mintzberg y otros 1999).

Para el criterio de pensamiento estratégico se tomo a Carrillo (2016), en El gerente del
siglo XXI ante los retos del pensamiento estratégico,y a Lemay otros (2018), en El pensamiento

estratégico en el contexto empresarial. ;Tangible o intangible?
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Para Carrillo (2016), los desafios tienen ambos contextos: son previsibles e imprevisibles,
y la eficiencia de la estrategia depende en parte de lo que se tiene tangible, tal como el avance
tecnologico, y lo intangible y potencializador, como lo son las capacidades empresariales y del
talento humano y el desarrollo del conocimiento. Asimismo, que el mercado empresarial se
mueve actualmente en un contexto complejo y exigente, que exige nuevos desafios, por cuanto el
mundo no es de escenarios unicos. La estrategia de las empresas son los planes de accion, son la
hoja de ruta para moverse en la arena del mercado, para saber adonde se quiere llegar, de modo
que permita lograr el éxito y la meta del éxito.

El perfil descrito por Carrillo (2016) que responde a la estrategia y el mercado tiene ocho
componentes: 1) conocimiento del area especifica, 2) vision de futuro, 3) capacidad de proveer
informacion del mercado, 4) teoria de las capacidades, 5) trabajo en equipo, 6) toma de
decisiones bajo su Unica responsabilidad, 7) comunicacion y 8) creativo e innovador.

Para Lema y otros (2018), la toma de decision es tangible e intangible: intangible, porque
de los competidores no se tiene el contexto al 100% ni se tiene claro cuales son sus movimientos
rapidos de mercado, y tangible, en la medida en que el sentido comtin, basado en la practica 'y
preparacion de diferentes situaciones, favorezca la decision.

Toma de decisiones

La toma de decisiones se fundamenta en la investigacion de Kahneman (2013), teoria dual
de procesamiento, quien en su libro Pensar rapido, pensar despacio desarrolla y mezcla de
manera logica la intuicion y analisis en el momento de tomar decisiones, y habla de los sesgos y
de las consecuencias que tienen las decisiones que se toman. Asimismo, en Cortada y Macbeth
(2006), en Los sesgos cognitivos en la toma de decisiones; Howard (2001), en Multiples

inteligencias, Olaz (2018), en Guia para el andlisis de problemas y toma de decisiones, y en
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Machado y otros (2013), en Un nuevo marco de medicion para la intuicion en los problemas de
toma de decisiones.

En relacion con la toma de decisiones, se toma a Galarza y Torres (2019), en Incluyendo
incertidumbres en la toma de decisiones multicriterio; Lozano y Gonzalez (2014), en Una
propuesta para la definicion de la inteligencia organizacional; Pulgarin y Rivera (2012), en Las
herramientas estratégicas: un apoyo al proceso de toma de decisiones gerenciales; Miranda
(2018), en Intuicion, racionalidad y confiabilidad; y Gonzalez y otros (2018), en Gerencia
estratégica: herramienta para la toma de decisiones en las organizaciones.

Lozano y Gonzélez (2014), de acuerdo con varios académicos, compilan las siguientes
palabras y definiciones clave relacionadas con la toma de decisiones: proceso, producto y
sistema, y sefialan que toda decision inicia desde las habilidades y capacidades intuitivas,
experienciales y técnicas de quien la toma.

Albrecht (2002), citado por Lozano y Gonzalez (2014), plantea siete elementos que son
importantes en el antes, el durante y el después de la toma de decisiones: 1) la vision estratégica,
2) el apetito por el cambio, 3) la alineacion y la congruencia, 4) la presion del desempeiio, 5) el
desarrollo del conocimiento, 6) el corazon y 7) la vision compartida. Ademas, enumera las
habilidades relacionadas de quien debe tomar la decision: accion-reaccion, rapidez, adopcion al
cambio, flexibilidad, sensibilidad, imaginacion, innovacidon y mente abierta. Albrecht tomade
referente a otro autor, Jung (2009), que menciona la mezcla de los tres capitales requeridos para
la toma de decisiones: humano, organizacional y relacional.

Kahneman (2013) diferencia entre elecciones con riesgo y elecciones sin riesgo, y precisa
que todo el tiempo se toman decisiones, lo sepa o no la persona. De ahi la logica de que ciencias

como las matematicas, estadistica, economia, ciencias politicas, sociologia y psicologia la
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compartan y se basen en la normativa y la descriptiva. La normativa, es la naturaleza de la
racionalidad y la logica de la decision; la descriptiva, son creencias y preferencias del ser
humano; y la unién de ambas es lo que lleva a juicios y elecciones.

Olaz (2018) hace énfasis en la importancia del andlisis en la toma de decisiones, es el
principal enfoque de su libro, en el que revela situaciones que generan dudas en el momento de
decidir, tales como como empezar, como afrontarlo, cual es la decision correcta y qué factores
tener en cuenta. Las personas con alto nivel intelectual no siempre son las que toman las mejores
decisiones. Olaz (2018), cita a Gardner (2001), quien desarrolla los siguientes elementos, que son
diferentes a los de Albrecht (2002): inteligencia lingliistica, 16gico-matematica, musical, espacial,

cinético-corporal interpersonal e intrapersonal.

Método
Tipo de estudio

La presente investigacion se desarrolla a través de un enfoque cualitativo, metodologia
que, tal como lo menciona Krause (1995), se refiere en el campo documental, a construir
conocimiento sobre la base de conceptos y teorias propuestas por los autores consultados: “Son
los conceptos los que permiten la reduccion de complejidad y es mediante el establecimiento de
relaciones entre estos conceptos que se genera la coherencia interna del producto cientifico” (p.
19).

Como parte de este enfoque, se utilizan los métodos analitico y hermenéutico. Desde lo
analitico, analizando cada una de las partes que componen el criterio general de estudio, con sus
causas, efectos y su naturaleza (Lopera y otros, 2010); y desde lo hermenéutico, comprendiendo,

explicando e interpretando la bibliografia seleccionada (Gadamer, 1991). Todo esto, para
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entregar una monografia acerca de los tres conceptos seleccionados, con informacion esencial de
las variables de forma individual y en conjunto.

Para los temas del desarrollo de la investigacion, se toman como base a Gadamer (1993),
en Verdad y método; Vera (2009), con sus autores referenciados e informes en articulos de
revision; Lopera y otros (2010), en EI método analitico como método natural, y Krause (1995),
en La investigacion cualitativa: un campo de posibilidades y desafios.

Las revisiones del material bibliografico son descriptivas, de acuerdo con las cuatro
revisiones sefialadas por Squire en la publicacion de Icart y Canela (1994): revision exhaustiva,
revision descriptiva, revision evaluativa y revision de casos clinicos, que a las personas que
vayan a utilizar esta investigacion les proporcionan actualizacion en conceptos de interés general,
conceptos que estan en constante evolucion y que le aportan a la academia y al profesional (Vera,
2009).

La revision bibliografica se desarrolla mediante las etapas sugeridas por Girao y otros
(2007) en El articulo de revision, que comienzan con conocer el objetivo y los resultados
esperados de la investigacion, y contintia con la busqueda de la bibliografia de acuerdo con lo
mencionado anteriormente, estableciendo las fuentes primarias y secundarias. Dankhe (1986),
sefiala tres tipos basicos de fuentes de informacion: fuentes primarias, que incluyen la consulta de
los autores principales del proyecto, textos de primera mano, basicos y con teorias principales
que le aportan al andlisis de la investigacion, que no han sido filtrados ni resumidos por otras
personas; fuentes secundarias, que son escritos que sirven para saber la evaluacion, interpretacion
y comentarios a favor o en contra de lo propuesto por otros autores; y fuentes terciarias, que son

compendios de referencias o informacion relacionada con las fuentes secundarias.
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Para este proyecto, no se tienen en cuenta las terciarias, sino que la informacion se
organiza de acuerdo con los tres criterios elegidos: pensamiento estratégico, gestion humana y
toma de decisiones, para finalmente redactar el informe de acuerdo con las cualidades que se
deben tener en cuenta, y que menciona Bobenrieth (1994): claridad, concision, precision y
sencillez.

La entrega final, de forma critica y responsable, cuenta con la perspectiva de la
experiencia propia del investigador y de los resultados de las revisiones de lo planteado y
analizado por los autores (Vera, 2009).

Sujetos/participantes

La muestra seleccionada en la presente investigacion es una muestra intencionada, toda
vez que las personas entrevistadas no s6lo decidieron participar en el estudio de manera
voluntaria, sino que, ademas, cuentan con conocimiento profundo de la gestion humana, de los
procesos y los requerimientos que se necesitan para los perfiles de personal en las organizaciones.
En este orden de ideas, los lideres entrevistados fueron tres lideres de gestion humana, vinculados
a tres empresas grandes, reconocidas e importantes del pais.

Instrumentos de recoleccion de informacion

Como instrumento para desarrollar la investigacion, se selecciono la entrevista en
profundidad semiestructurada, que fue formulada a cada uno de los tres lideres descritos,
compuesta de cuatro preguntas, correspondientes a percepciones de la labor antes/después de
pandemia, bajo el reto de descripcion de competencias estratégicas.

Se decidio recolectar la informacion a través de una entrevista semiestructurada, que es

utilizada cuando los entrevistados tienen conocimiento del area de interés y tienen margen para
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ahondar en los temas preguntados con plena libertad, tal como lo explican Hernandez y otros
(2010).

Fases de la investigacion

Preparatoria

El presente proyecto de investigacion comienza con una idea y unas preguntas por
resolver alrededor de un tema planteado de forma general. A medida que se va desarrollando la
investigacion, y con el acompafiamiento del asesor metodoldgico, se establece por qué vale la
pena desarrollarla y se predefinen las variables o categorias de estudio. Desde el inicio de esta
etapa, se contemplo que a medida que se fueran consultando los textos y analizando la
informacion de los autores, podrian hacerse modificaciones en beneficio del resultado que se
esperaba.

Por esta razon, después de desarrollar varias sesiones, se definen unos objetivos, se
analiza qué se quiere, se establecen las categorias que permiten organizar el trabajo que se va a
desarrollar y se le asigna al proyecto el asesor temdatico que lo acompafara.

Finalmente, se afina la revision documental con la busqueda del material bibliografico
que serviria para la investigacion, asi como la consecucion de la informacion relacionada con los
principales criterios de investigacion,

Descriptiva

Después de tener claro lo que se pretendia lograr en la investigacion, con sus bases
teoricas y criterios definidos, se establecen las fuentes primarias y secundarias a partir de las
cuales se analizara y entendera la informacion. Es un acercamiento mas riguroso a las teorias y
planteamientos propuestos por los autore consultados, que permite entregar comparaciones y

criterios propios del investigador.
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Interpretativa

En esta etapa, a través de un enfoque cualitativo basado en los métodos analitico y
hermenéutico, se procede a la interpretacion y andlisis de las variables de forma aislada y
consolidada, se estudia su evolucion y se cruzan conceptos que arrojan comparaciones,
similitudes y diferencias en lo planteado por los autores. Se pretende al final unir de manera
sistémica los criterios que le aporten al profesional de gestion humana un nuevo enfoque y un
posicionamiento en el mercado y las organizaciones.

Consideraciones éticas

La presente investigacion contempla los cuidados éticos especificos referidos que se
deben tener en cuenta para el manejo adecuado de los derechos de autor. Los documentos de
analisis y referenciacion en la investigacion son de caracter publico, por lo que se considera su
uso sin restriccion en disponibilidad o riesgo para los investigadores. La investigadora de este
proyecto conoce y respeta la propiedad intelectual.

En consecuencia, en esta investigacion se hace uso responsable de las fuentes incluidas,
con la citacion y referenciamiento de las de las ideas y trabajos desarrollados por cada uno de los
autores citados.

Toda la produccion de nuevo conocimiento, del proceso y demas labores derivadas de esta
investigacion, se acogen plenamente a las disposiciones sobre propiedad intelectual contempladas

en la Ley y en los estatutos universitarios vigentes que regulan la materia.
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Analisis de resultados

A partir de los datos obtenidos, luego de formular las entrevistas a los lideres de talento
humano de las organizaciones participantes, se obtuvo informacion relevante que permite
proponer las competencias que deben tener los lideres en las organizaciones.

Competencias entre lo estratégico y lo humano

Los lideres de las organizaciones deben lograr una mezcla entre lo estratégico y lo
humano. Esto implica, tal como lo relaciona una de las entrevistadas, contar con personas con
competencias enfocadas al aufo-: autoconocimiento, autonomia, autodesarrollo y
autoaprendizaje. La pandemia nos ensefid, como lideres, a tener la mente abierta, a confiar sin
descuidar el control, a llevar a las personas, con calidad de vida, a entregar de manera constante
sus conocimientos y a contribuir al crecimiento a la compaiiia.

Para los entrevistados, es fundamental el liderazgo de cada persona, con independencia de
surol. Si el lider debe aprender de la experiencia de soltar, el empleado debe aprender de la
experiencia de responder a la confianza que se le entrega sin tener mas personas a su lado.

La mente abierta no so6lo aplica para la situacion de pandemia, sino también para el
liderazgo actual, que se esta enfrentando a tener equipos integrados por profesionales de diversas
generaciones, cada una de las cuales exige formas de trabajar acordes con su respectiva
generacion, con estilos ya sea tradicionales o disruptivos, que abarca espacios fisicos,
modalidades de trabajo y jornadas laborales. Las generaciones actuales son mas fuertes, con mas
desafios, y el lider debe estar preparado de manera consciente y estructurada para afrontarlo.

Las organizaciones les exigen a las areas de talento humano un enfoque diferente, no sélo
en cuanto a desempenar tareas, sino a ser una cadena operativa de los procesos. Su mision es ser

una de las areas fundamentales para llevar las compaiiias de un punto a otro, y ser estratégicos,
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desde el personal que se vincula, hasta las ideas, propuestas y proyectos que se presentan.
Asimismo, y lo mas importante, es hacer parte de la construccion de la estrategia y de las
acciones para llevarla a la realidad.

Como parte fundamental del area, el proceso de sucesion debe estar organizado, ser
divulgado y contar con métricas, para garantizar el conocimiento y la continuidad de lo
desarrollado entre lo estratégico y lo humano.

Para ser un lider de gestion humana actual, que responda a las necesidades del medio, de
las empresas y de los empleados, se desarrollan varias competencias tanto técnicas como blandas:
conocimiento del negocio, pensamiento estratégico, pensamiento analitico, habilidad numérica,
capacidades informaticas, liderazgo y conocimiento holistico de todo lo que esta alrededor del
negocio.

Desde talento humano se debe plantear, de la mano de los lideres de cada area, el plan de
desarrollo para las personas que las integran y para las que se quiere llevar a otro nivel. Cada
rubro de capacitacion debe tener como objetivo final, desde el conocimiento y la innovacion, la
contribucion a la estrategia de la organizacion. Tener establecido el plan implica hacerles
seguimiento a la pertinencia y a las contribuciones después de haberlas realizado.

Finalmente, el plan de desarrollo, para alinear a los lideres de gestion humana con la
estrategia de la compaiia, debe contemplar los siguientes puntos: los tiempos y la duracion de
cada item se estableceran de acuerdo con la brecha que se determine y con la intensidad que se
requiere; cada uno tiene el punto o los puntos que deben desarrollar con mayor intensidad.

El objetivo principal al elaborar dicho plan es encontrar en cada uno de los lideres las

habilidades, actitudes y aptitudes actuales, a partir de las cuales se establecen los objetivos, se
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desarrolla la manera de lograrlo y, para alcanzar la meta, se encuentran los cinco recursos que se
describen a continuacion.
Habilidades digitales y de gestion

La inteligencia artificial ha llegado pisando fuerte y condicionando el futuro de las
organizaciones a su entendimiento y utilizacidon; igualmente, aplica para la gestion de los equipos.
Los desarrollos en IA para todos los procesos, las automatizaciones y la ciencia de datos son
habilidades que deben desarrollar y gestionar los lideres.
Agilismo

El agilismo es todo lo que tiene que ver con metodologias dgiles. Es importante dinamizar
la gestion, y la pone a funcionar en marcos actuales de gestion de procesos, genera disciplina en
el desarrollo de actividades y oportunidad en la entrega de resultados. Principalmente refuerza el
trabajo compartido y en equipo.
Adaptabilidad

La gestion de lo humano viene evolucionando de la mano de las formas, la mentalidad y
el pensamiento de las nuevas generaciones. Esto exige una adaptacion constante a la irrupcion de
estas nuevas maneras y contextos para responder y hacer una adecuada gestion de las personas de
acuerdo con las necesidades organizacionales.
Habilidades comunicativas

Expresar bien las ideas, generar empatia desde lo que se quiere comunicar, enfatizar en
los mensajes y vender las propuestas, son hoy habilidades fundamentales en la gestion del

talento.
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Humanidad y cercania

Saber relacionarse y acercarse genuinamente al otro, generar confianza y entender las
necesidades de las personas mas alla del limitado vinculo laboral o de la relacion de equipo o
subordinacion puede ser la respuesta a la exigencia de cercania que demandan las nuevas
generaciones y los entornos laborales.

Estas son algunas de las habilidades blandas que surgen de las percepciones de los
entrevistados. Las técnicas para desarrollarlas deben partir inicialmente de la academia, para
luego ser reforzadas y alineadas en el campo, al tener clara la estrategia y hacia donde se va como
organizacion.

Al interior de la compaiiia, esas competencias que se desarrollan en el empleado, desde su
ingreso hasta su retiro, se deben ensefiar y perfeccionar entre el equipo, siempre sumandole al
proceso la innovacion y la mejor manera de hacer las cosas, estar atentos a lo nuevo que surge en
el mercado en cuanto a reclutamiento, seleccion, contratacion, némina, retencion, bienestar,
beneficios, recuperacion de incapacidades y estrategias y comunicacion de servicio al cliente

interno.

Conclusiones
Las areas de talento humano deben estar permanentemente trabajando y desarrollando su
nueva vision en las organizaciones. El mundo y las empresas cambiaron, el ritmo de la economia
se ha acelerado, y el lider de gestion humana debe mantenerse a un ritmo igual o mas acelerado, y
llevando al equipo a lo que la compaiiia y el mercado le exigen.
La empatia que debe desarrollar gestion humana con los lideres de las demaés areas de la

organizacion tiene que ser alto, de manera permanente debe descifrar y leer entre lineas qué es lo
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que se necesita en la contratacion, vinculacion y retencion del personal, para que esa planeacion
estratégica y esos planes de accion se lleven adonde se requiere, y aun mas alla.

El desarrollo numérico y estadistico, a pesar de no ser una ciencia exacta, debe estar
presente. El rubro de personal es el mas alto de los estados financieros, es el que revisan en
primera instancia en situaciones de crisis, y si no se tiene sustentado con logica y estadistica, se
ve afectado. Ahi es donde el lider de gestion humana entra a defender con métricas sus
decisiones. Este andlisis numérico es para desarrollarlo como lider en todo el equipo, para tener
no s6lo hechos, sino datos de cada persona del equipo, con los que desarrolla y trabaja a diario.

El desafio se tiene, y desde mucho tiempo atras. El evolucionarlo es tarea de cada uno de
esos lideres que estan dia a dia con sus equipos, al fomentar el desarrollo y hacer el
levantamiento de habilidades y capacidades de cada integrante, para llevarlos a su mejor punto en
la organizacidn, y estar atentos a esos nuevos talentos, para aprovecharlos en beneficio de la
compaiiia y de la persona. Tener el mejor talento en las organizaciones es un gana-gana, que
contribuye al desarrollo de las personas, a llevarlas a su mejor version y a que con todo ese
conocimiento la empresa esté donde se necesita: sostenible y en crecimiento.

Una compaifiia sin estrategia navega sin rumbo, sin objetivos, sin un para qué, sin un por
qué, sin cuando. Desde gestion humana, por compromiso, por pasion y por ser los mejores, no se
puede permitir estar perdidos, debemos saber quiénes somos como area, cudl es nuestra funcion y
nuestro aporte a la estrategia y cuales son los planes de accion para que sea una realidad.

De acuerdo con los entrevistados, las principales competencias que se deben desarrollar
en los lideres de gestion humana son liderazgo, autoconocimiento, autonomia, autodesarrollo,

autoaprendizaje y delegacion.
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Para cada compaiiia es vital tener en su ADN la estrategia de la organizacion, por cuanto
ayuda a buscar de forma permanente los recursos y el personal para lograrla. Desde talento
humano se contribuye a la consecucion del personal, y por eso es tan importante tener claras su
mision y su vision. La mision del area no llega hasta cuando se le entrega el empleado, ahi es
donde empieza la alineacion y el desarrollo de ese potencial que se espera que crezca de forma
exponencial. Como empresa, se entregan recursos; sin embargo, es responsabilidad de cada
elemento el que estos se utilicen y fortalezcan en pro de lograr los objetivos.

Se espera que, al desarrollar las competencias blandas mencionadas, sumadas a las
técnicas proporcionadas desde la academia y a los conocimientos enriquecidos en equipo, se
fortalezcan las competencias del lider de gestion humana, y que al ritmo del mercado deben ser
refrescadas y enriquecidas de manera constante, e ir de la mano de los objetivos y las estrategias
de la organizacion.

De acuerdo con los entrevistados, hay dos formas de desarrollar las competencias de los
lideres de gestion humana. Una, es formarlos académicamente en cada competencia; otra, que es
complementaria a la primera, es desarrollar una estrategia de acompafiamiento tipo mentoria
entre los lideres de gestion humana, pues de esta forma se van desarrollando en el dia a dia.

Las dos formas anteriores ocurren cuando se proponen los planes de sucesion, pero
también en el networking que se vive en el dia a dia, en el que hay que participar en los eventos,
compartir las experiencias y desarrollar espacios de interaccion, que permitan hablar, discutir y
generar conciencia critica de cada uno de los elementos que componen las competencias de los
lideres de gestion humana; es decir, es un aprendizaje enriquecido no so6lo por la teoria, sino

contrastado con la experiencia vivida de cada uno de los lideres de las organizaciones.
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