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Resumen: Ante los profundos cambios que se han producido 

en los entornos laborales, surge la necesidad de conocer si los 

estudiantes de programas de maestría poseen las habilidades 

que demandan los empleadores. El objetivo de esta 

investigación es examinar la percepción que tienen los 

estudiantes sobre cuáles son las destrezas técnicas 

especializadas, humanas y/o gerenciales que ofrecen mayor 

posibilidad de que los empleadores los recluten para ocupar 

puestos gerenciales.

El presente estudio descriptivo, con enfoque cuantitativo, 

recurrió a un muestreo no probabilístico y por conveniencia de 

75 participantes. El estudio mostró que los estudiantes 

perciben que, para ser seleccionados para puestos gerenciales, 

las habilidades técnicas son las más relevantes, seguidas por las 

habilidades interpersonales, mientras que las gerenciales no son 

tan valoradas.

Este estudio sienta las bases para que las instituciones 

educativas realicen una revisión curricular asegurando que los 

estudiantes no solo adquieran los conocimientos teóricos sino 

también las habilidades técnicas y humanas aplicables 

directamente al mercado laboral.

Palabras clave: destrezas técnicas, destrezas humanas, destrezas 

gerenciales, programa graduado, puestos gerenciales.

Abstract: Given the profound changes in work environments, it 

is essential to determine whether master's program students 

possess the skills demanded by employers. This study aims to 

examine students' perceptions regarding which specialized 

technical, human, and/or managerial skills offer the greatest 

likelihood of being recruited for managerial positions.

This descriptive study, employing a quantitative approach, 

utilized a non-probabilistic convenience sampling method with a 

total of 75 participants. The findings indicate that students 

perceive technical skills as the most crucial for securing 

managerial positions, followed by interpersonal skills, while 

managerial skills are considered less significant.

This study lays the groundwork for educational institutions to 

conduct curricular reviews, ensuring that students acquire not 
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only theoretical knowledge but also practical technical and 

human skills directly applicable to the labor market.

Keywords: technical skills, human skills, managerial skills, 

graduate program, managerial positions.
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1. Introducción

Ante los cambios económicos y tecnológicos que están transformando el panorama laboral actual (Caballero 

y Walker, 2010), en conjunto con el envejecimiento demográfico (Trank et al., 2002), surge el interrogante 

de si los estudiantes que cursan programas graduados realmente poseen las competencias requeridas por los 

empleadores de hoy en día para desempeñar puestos gerenciales. En efecto, tanto a los gobiernos como a las 

instituciones de educación superior les preocupa la empleabilidad de los estudiantes del nivel graduado 

(Harrison, 2017;  Lowden et al., 2011). Según Yorke (2006), la empleabilidad se refiere a las habilidades, 

conocimientos y características personales que aumentan la probabilidad de que los graduados consigan 

empleo y prosperen en sus roles laborales. Si bien desde la perspectiva gerencial son amplias las destrezas y 

atributos que deben tener los aspirantes, la taxonomía de Katz (1974) es una de las más utilizadas.

En la actualidad, las destrezas de Katz (1974)tienen la misma vigencia que cuando fueron identificadas por 

primera vez (Robbins y Judge, 2022). La taxonomía propone tres grupos de competencias: (1) destrezas 

técnicas, que comprenden la capacidad de aplicar conocimiento o experiencia especializada; (2) destrezas 

humanas, es decir, la habilidad para trabajar en grupo o individualmente con las personas, saber entenderlas y 

motivarlas; (3) destrezas conceptuales, que implican la capacidad mental de analizar y diagnosticar 

situaciones complejas.

Las destrezas conceptuales, específicamente, son centrales en los puestos gerenciales ya que, por ejemplo, la 

toma de decisiones requiere que los gerentes identifiquen los problemas, desarrollen alternativas de solución 

para corregirlos, evalúen esas soluciones alternativas y seleccionen la mejor. La mayoría de las destrezas 

gerenciales se adquieren a lo largo de los años de estudio, pero es en los programas para graduados de las 

escuelas de negocios con un enfoque práctico donde se espera que éstas se desarrollen en profundidad 

(Cameron y Whetten, 1983). En particular, Katz (1974)enfatiza que las habilidades para trabajar con otros 

deben surgir de manera natural y continua, ya que implican una sensibilidad, no solo en momentos de toma 

de decisiones, sino también en el comportamiento diario del individuo.

Algunas investigaciones seminales realizadas desde la perspectiva de los empleadores revelan que los 

estudiantes, al momento de ser reclutados, no cuentan con las destrezas prácticas que requiere el mundo de 

los negocios (Cameron y Whetten, 1983). Esto ha sido confirmado no solo en estudios actuales (Bauer-Wolf, 

2018; Hill et al., 2016; Lowden et al., 2011; McMurray et al., 2016), sino también en reportes a nivel 

mundial, como The Edge Foundation (Lowden et al., 2011). Cabe señalar que estas percepciones no parecen 

ser compartidas por los estudiantes graduados. Por ejemplo, Schulz y Thöni (2016)  detectaron que los 

estudiantes graduados exhiben una excesiva confianza en sus destrezas al momento de ser entrevistados. Más 

aún, un estudio mostró que suelen sentirse insatisfechos con la experiencia académica, ya que entienden que 

los programas graduados no cumplen con las expectativas que tenían para lograr los puestos a los que aspiran 

(Master’s 2021 Student Experience Survey Report).

En un contexto en el que existe una demanda creciente de habilidades para ocupar puestos gerenciales, 

resulta importante examinar las percepciones de los estudiantes graduados sobre las destrezas (técnicas, 

humanas y/o gerenciales) que deben tener y su relevancia en la posibilidad de ser reclutados para ocupar 

puestos gerenciales. De este modo, esta investigación contribuye a avanzar el conocimiento existente en este 

tema y ofrece recomendaciones a los programas de MBA (por su nombre en inglés, Master of Business 

Administration) a partir de las percepciones, expectativas y necesidades que tienen los estudiantes sobre las 

variables antes expuestas.
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En la siguiente sección, se presenta una revisión de la literatura sobre las destrezas técnicas, humanas y 

gerenciales, así como la percepción de los estudiantes respecto a las habilidades necesarias para ser 

seleccionados para puestos gerenciales. Proporciona el fundamento teórico para el modelo conceptual de la 

investigación y las hipótesis planteadas. Posteriormente, se realiza un análisis detallado de los diversos 

constructos que integran el modelo de estudio.

2.1. Destrezas técnicas

Las destrezas técnicas se definen como las habilidades necesarias para llevar a cabo tareas específicas que 

requieren conocimientos prácticos y teóricos en un área particular. Según Hargis (2020), estas habilidades 

incluyen el manejo de tecnologías específicas, la resolución de problemas técnicos y la capacidad de aplicar 

conocimientos científicos y matemáticos en contextos prácticos. Además, amplían esta definición al incluir la 

capacidad de aprender y adaptarse a nuevas tecnologías y herramientas emergentes.

Un informe del Foro Económico Mundial (2020) señala que más del 50% de los empleados necesitarán 

volver a capacitarse en habilidades técnicas para 2025 debido a la creciente automatización y digitalización en 

los lugares de trabajo. Además, las destrezas técnicas son cruciales para la innovación y la competitividad en 

las industrias tecnológicas y científicas (Gordon, 2019). El desarrollo de las destrezas técnicas se aborda 

comúnmente a través de la educación formal, la capacitación en el lugar de trabajo y el autoaprendizaje.

Según González et al. (2024), los estudiantes desarrollan tanto habilidades específicas de su campo como 

competencias generales a través del aprendizaje basado en proyectos, lo cual fortalece significativamente su 

perfil profesional y sus oportunidades laborales. Además, las experiencias prácticas con mayor grado de 

interactividad en escenarios de realidad virtual pueden facilitar el proceso de aprendizaje y el desarrollo 

constante de habilidades técnicas, no solo para mejorar el desempeño laboral inmediato, sino también para 

aumentar significativamente las oportunidades de crecimiento profesional a largo plazo (Dai et al., 2023).

Cabe señalar que el desarrollo óptimo de habilidades técnicas depende en gran medida de un ciclo 

continuo de retroalimentación constructiva y autoevaluación estructurada, mecanismos que facilitan el 

aprendizaje adaptativo y la mejora continua del desempeño profesional (Yan et al., 2023). Sin embargo, la 

evaluación de las destrezas técnicas puede ser desafiante debido a su naturaleza práctica y contextualmente 

específica. Para ello se utilizan diversas metodologías para medir estas competencias, incluyendo pruebas de 

desempeño, simulaciones y evaluaciones basadas en competencias. Abildgren et al.  (2022) subrayan el valor 

fundamental de las evaluaciones basadas en desempeño, en las cuales los individuos demuestran su dominio 

de habilidades mediante la resolución de situaciones prácticas que emulan con precisión las exigencias del 

mundo profesional.

Las destrezas técnicas son esenciales para el desempeño efectivo en numerosos campos profesionales y son 

un componente clave para la competitividad y la innovación. La educación y la capacitación juegan un papel 

crucial en el desarrollo de estas habilidades, mientras que la evaluación precisa y continua asegura que los 

individuos mantengan y mejoren sus competencias a lo largo del tiempo. La literatura revisada subraya la 

necesidad de emplear enfoques integrados que combinen la teoría y la práctica, así como métodos de 

evaluación auténticos para desarrollar y medir las destrezas técnicas. Con base en las proposiciones anteriores, 

se establece la siguiente hipótesis:

H
1
: Las destrezas técnicas que poseen los estudiantes que están cursando una maestría son relevantes en la 

posibilidad de ser reclutados para puestos gerenciales.

2. Revisión de literatura
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En el mundo laboral contemporáneo las destrezas humanas, también conocidas como habilidades blandas, 

son cada vez más valoradas por los empleadores. Desde el punto de vista conceptual, son aquellas 

competencias interpersonales y sociales que facilitan la interacción y el funcionamiento efectivo en el entorno 

laboral. Éstas incluyen la comunicación efectiva, la capacidad de trabajar en equipo, la adaptabilidad, la 

resolución de problemas, el liderazgo, entre otras. Además, según Abildgren (2022), las habilidades humanas 

abarcan la capacidad de las personas para interactuar y expresarse, su compromiso y disciplina con el trabajo, 

su aptitud para colaborar con otros, su facultad para elegir entre alternativas y su competencia para manejar 

desacuerdos.

Estas destrezas permiten a los individuos colaborar eficazmente, adaptarse a cambios y liderar con éxito 

dentro de una organización. La importancia de las destrezas humanas se refleja en su creciente demanda en el 

mercado laboral. Un informe de LinkedIn (2019) revela que el 92% de los profesionales consideran que las 

destrezas humanas son tan importantes (o, incluso, más) que las habilidades técnicas. Además, Joie-La Marle 

et al. (2023) mostró que estas habilidades son predictores significativos del éxito, el compromiso y el 

bienestar laboral al aumentar la autoeficacia.

El desarrollo de las destrezas humanas se puede lograr a través de la educación formal, la capacitación en el 

lugar de trabajo y la experiencia personal. Según National Soft Skills Association  (2019), las instituciones 

educativas están incorporando, cada vez con más frecuencia, programas y cursos específicos para el desarrollo 

de habilidades blandas, utilizando metodologías como el aprendizaje basado en proyectos y la educación 

experiencial. Cabe señalar que el fortalecimiento de estas competencias también se puede lograr eficazmente 

mediante diversas estrategias formativas implementadas en el entorno laboral, incluyendo sesiones prácticas 

interactivas, sistemas estructurados de mentoría profesional entre empleados experimentados y nuevos, así 

como mecanismos sistematizados de retroalimentación que permitan monitorear y ajustar el progreso 

individual de manera periódica (Emanuel et al., 2021).

Es importante destacar que la evaluación de las destrezas humanas puede ser más desafiante que la 

evaluación de las habilidades técnicas debido a su naturaleza subjetiva. Sin embargo, se han desarrollado 

diversas herramientas y metodologías para medir estas habilidades, incluyendo entrevistas conductuales, 

evaluaciones “360 grados” y cuestionarios de autoevaluación. Al respecto, Succi et al.  (2019)  encontraron 

que, si bien las entrevistas presenciales individuales continúan siendo el método predilecto para evaluar las 

competencias humanas de los candidatos durante los procesos de selección, también pueden utilizarse 

estudios de casos y dinámicas grupales.

Las destrezas humanas son esenciales para el desempeño efectivo en el entorno laboral moderno, siendo, 

además, un componente clave para la empleabilidad y el éxito profesional. La educación y la capacitación 

juegan un papel crucial en el desarrollo de estas habilidades, mientras que la evaluación precisa y continua 

asegura que los individuos mantengan y mejoren sus competencias a lo largo del tiempo. La literatura revisada 

subraya la necesidad de utilizar enfoques integrados que combinen la teoría y la práctica, así como métodos de 

evaluación específicos para desarrollar y medir las destrezas humanas. Por lo antes expuesto, se propone la 

siguiente hipótesis:

H
2
: Las destrezas humanas que poseen los estudiantes que están cursando una maestría son relevantes en la 

posibilidad de ser reclutados para puestos gerenciales.

2.2. Destrezas humanas
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En los países en vías de desarrollo, encontrar un empleo calificado es una tarea cada vez más difícil debido a la 

escasez de oportunidades laborales y al elevado número de solicitantes compitiendo por esos puestos. Esta 

situación se agrava aún más cuando tanto la tasa de desempleo como el número de graduados son elevados. 

Por consiguiente, los aspirantes a cualquier puesto deben adquirir destrezas y cualificaciones que mejoren sus 

posibilidades de conseguir empleos adecuados, ya que los empleadores siempre prefieren a los candidatos más 

destacados (Murrar et al., 2022).

Cabe señalar que, a finales de la década de 1970, Hartnett y Centra (1977)  propusieron una serie de 

recomendaciones dirigidas a reformar la educación con el objetivo de potenciar el desarrollo intelectual y 

personal de los estudiantes. En la actualidad, estudios recientes resaltan que la educación de posgrado se 

organiza de manera más autónoma, enfocándose menos en las calificaciones y más en la consecución de hitos 

específicos, como la superación de exámenes preliminares o la defensa de una tesis (Young et al., 2024).

En este contexto, Katz (2009) sugiere que una gerencia eficaz se fundamenta en tres habilidades básicas 

que pueden ser cultivadas. Así, este marco conceptual subraya que el desempeño efectivo se deriva de la 

capacidad de aplicar tres competencias esenciales: la ejecución de tareas específicas (habilidades técnicas), la 

comprensión y motivación de las personas (habilidades humanas) y la integración de actividades hacia 

objetivos comunes (habilidades conceptuales). Katz (2009)  enfatiza particularmente la relevancia de las 

habilidades conceptuales en los roles estratégicos de liderazgo, debido a su impacto directo en la toma de 

decisiones y en la visión global de la organización.

Más específicamente, las habilidades técnicas implican el dominio de actividades específicas, como 

procesos, procedimientos y técnicas, así como conocimientos especializados, capacidades analíticas y destrezas 

en el uso de herramientas propias de diversas disciplinas. Por su parte, las habilidades humanas están 

orientadas a lograr la interacción efectiva con grupos e individuos, fomentando la colaboración, el 

entendimiento mutuo y el desarrollo de relaciones constructivas. Finalmente, las habilidades conceptuales, 

consideradas esenciales en los líderes, permiten desarrollar una visión integral de la organización, facilitando 

la comprensión de las interacciones entre funciones y recursos clave, y permitiendo anticiparse a cómo los 

cambios impactan en la estructura organizacional.

Es importante destacar que, con el paso del tiempo, algunos autores han criticado el enfoque de Katz, 

señalando que presenta inconsistencias al diferenciar entre rasgos y habilidades, ya que muchos de estos 

conceptos aún se basan en características individuales originadas en un contexto militar (Harrison et al., 

2023; Peterson y Van Fleet, 2004). Más allá de estos cuestionamientos, el planteamiento de Katz sigue 

proporcionando una perspectiva útil para entender el proceso administrativo. En efecto, investigaciones 

recientes confirman la importancia de estas habilidades al identificar correlaciones positivas entre las 

habilidades técnicas, conceptuales e interpersonales, así como su relación con el capital humano (Campos y 

Campos, 2023).

Estos hallazgos destacan que el fortalecimiento del capital humano, a través de programas de capacitación, 

resulta esencial para optimizar el desempeño organizacional. Así, la participación activa en procesos 

formativos y un entendimiento profundo de los contenidos no solo potencian las competencias 

organizacionales, sino que también incrementan la calidad del desempeño gerencial, contribuyendo 

significativamente a los objetivos estratégicos de las organizaciones (Mahmud y Sanusi, 2021). Además, estos 

antecedentes ponen de manifiesto la importancia de reforzar las habilidades técnicas y conceptuales en áreas 

específicas, así como de fomentar la capacitación en habilidades interpersonales, como la comunicación 

efectiva. En definitiva, para maximizar el capital humano, es crucial implementar estrategias que promuevan 

la competencia en áreas clave como mercadeo, gestión financiera, gestión de producción y la creación de 

oportunidades de desarrollo profesional (Campos y Campos, 2023).

2.3. Destrezas gerenciales
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En este contexto, el desempeño profesional, especialmente en términos de creatividad, gestión del entorno 

laboral y motivación, está directamente influenciado por las habilidades gerenciales de los líderes. Esto 

subraya que el éxito organizacional depende de la formación de individuos confiados, creativos y motivados, 

cualidades que son promovidas por un liderazgo competente que combina los principios establecidos por 

Katz con enfoques contemporáneos de desarrollo del capital humano (Laghari et al., 2024). Ante lo descrito 

en esta sección, se propone la siguiente hipótesis:

H
3
: Las destrezas gerenciales que poseen los estudiantes que están cursando una maestría son relevantes en 

la posibilidad de ser reclutados para puestos gerenciales.

2.4. Ser reclutado para puestos gerenciales: percepciones de los estudiantes

Según Singh et al. (2022) una de las principales causas de la escasez de trabajadores en las economías 

emergentes es la producción de “talento universitario no calificado”. Esto no solo disminuye la empleabilidad 

de esta fuerza laboral, sino que también afecta la capacidad competitiva de las empresas. Al respecto, si bien 

aumentar la empleabilidad y el progreso dentro del mercado laboral es determinante en la decisión de 

fortalecer y desarrollar destrezas entre los estudiantes universitarios, particularmente en el ámbito empresarial 

y corporativo (Moreno Murcia et al., 2021), investigaciones anteriores indican que existe una discrepancia 

perceptiva entre los profesionales y los estudiantes acerca de la importancia de las destrezas necesarias para 

acceder a puestos directivos o gerenciales (Singh et al., 2022).

En este contexto, la literatura destaca que los estudiantes universitarios, en general pertenecientes a las 

generaciones millennial  (nacidos aproximadamente entre 1981 y 1996) y Z (nacidos entre 1997 y 2012)
[1]

, 

valoran el desarrollo profesional continuo, la retroalimentación frecuente y un equilibrio entre la vida laboral 

y personal. Sin embargo, también reporta diferencias generacionales en aspectos como la aversión al riesgo y 

las dinámicas de trabajo en equipo, lo que puede generar desafíos en las relaciones subordinado-supervisor. 

Estas percepciones ponen de manifiesto la necesidad de adaptar estrategias de liderazgo y formación para 

alinear expectativas y mejorar el rendimiento organizacional.

Los graduados de diversas universidades, tanto a nivel internacional como local, reconocen la importancia 

de adquirir y desarrollar ciertas competencias técnicas y profesionales durante su transición del aula al mundo 

laboral, con el fin de desempeñar eficazmente sus responsabilidades en la práctica (Marrero-Sánchez et al., 

2018). Asimismo, Gabrielova y Buchko (2021) destacan que los estudiantes perciben que, para ser reclutados 

en puestos gerenciales, necesitan contar con habilidades como la comunicación efectiva, la inteligencia 

emocional y la capacidad de liderazgo transformacional. Por lo tanto, Marrero-Sánchez et al. (2018) recalcan 

la necesidad crítica de desarrollar habilidades clave, como, por ejemplo, las destrezas humanas, durante el 

proceso educativo.

Algunos investigadores definen las destrezas de interacción como competencias o habilidades no técnicas e 

intangibles  (Tito-Maya  y  Serrano-Orellana,  2016;  Gabrielova  y  Buchko,  2021)  que  mejoran  el 

desempeño laboral, promueven el crecimiento profesional, conducen al éxito en el trabajo y contribuyen a la 

satisfacción personal (Cinque, 2015; Vera, 2016; Marrero-Sánchez et al., 2018; Chaca Oliveros y Contreras 

Tito, 2022). Entonces, estas habilidades son fundamentales para manejar emociones, para sostener el 

rendimiento  académico  y  para  el  crecimiento  personal  y  la  formación  integral  de  los  estudiantes 

(Vasanthakumari, 2019).
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Actualmente, distintas investigaciones confirman que las destrezas desarrolladas en los estudiantes no 

alcanzan las expectativas para asegurar un desempeño gerencial efectivo, por lo que es crucial fortalecer su 

desarrollo, ya sea a través de ajustes en el plan de estudios o mediante la implementación de cursos 

transversales o interdisciplinarios (Moreno-Murcia y Quintero-Pulgar, 2021). Es fundamental, entonces, que 

los estudiantes puedan desarrollar habilidades intrapersonales, emocionales, empatía, adaptabilidad, 

resolución de problemas y manejo del estrés para lograr el éxito tanto en el ámbito profesional como en el 

personal (Espinoza Mina y Gallegos Barzola, 2020).

La Figura 1 presenta el modelo de la relación entre los constructos establecidas a partir de la revisión de 

literatura.

Figura 1

Modelo conceptual

Fuente: elaboración propia.

3. Metodología

Se utilizó un enfoque cuantitativo y un diseño descriptivo. La población se compuso por estudiantes de 

diferentes universidades de Puerto Rico, cuyas edades oscilaron entre 21 y 65 años, y que habían terminado 

su bachillerato en cualquier concentración. Además, se trató de individuos que se encontraran cursando una 

maestría en cualquier especialidad o que la hubiesen completado hace un año o menos. El presente artículo 

reporta los resultados preliminares que surgen de un muestreo no probabilístico y por conveniencia 

compuesto por 75 participantes.
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En forma previa a la recolección de datos, el equipo de investigadores elaboró un cuestionario electrónico 

utilizando Microsoft Forms, basándose en las definiciones de las variables establecidas en la literatura, así como 

en información recabada en una investigación cualitativa realizada precedentemente, que consistió en grupos 

focales integrados por empleadores, estudiantes y profesores. Los resultados obtenidos en dicha investigación 

motivaron y dieron origen a este estudio.

Cabe señalar que, según Hernández  et al. (2014), el uso de cuestionario es la técnica más utilizada para 

recolectar datos en investigaciones cuantitativas, dado que permite formular un conjunto de preguntas en 

relación con una o más variables. En particular, permitió al grupo de investigadores recabar la información 

sobre las variables independientes y dependientes que se incluyeron en el modelo conceptual de la 

investigación (Hernández et al., 2014). El instrumento incluyó premisas relacionadas a las destrezas técnicas, 

humanas y gerenciales propuestas por Katz (2009). Las premisas de la escala se dividieron del siguiente modo: 

4 ítems para medir las destrezas técnicas, 3 ítems para las destrezas humanas, 3 ítems para las destrezas 

gerenciales, 1 ítem para la posibilidad de ser reclutado para puestos gerenciales, 6 preguntas filtro para la 

identificación de la muestra y 5 preguntas demográficas. Además, para cada premisa, se incluyó una escala 

Likert de 5 puntos, en la que el participante responde 1 para indicar que está totalmente en desacuerdo y 5 

para indicar que está totalmente de acuerdo.

El instrumento elaborado fue validado mediante una prueba piloto con estudiantes para garantizar que 

fuera interpretado de manera adecuada por los participantes y midiera los constructos sugeridos por la 

literatura. Es importante destacar que los participantes recibieron un documento de consentimiento 

informado, en el que se detallaron los objetivos y las etapas del estudio, y se hizo mención explícita a la 

protección de la privacidad, el anonimato y los aspectos éticos exigidos por la Junta para la Protección de 

Seres Humanos en la Investigación que aprobó el protocolo de este estudio (número de aprobación del 

protocolo IRB-ID 2195147-2). Los resultados de la validación del instrumento definitivo se presentan en la 

próxima sección. Además, una versión completa se encuentra a disposición del lector como archivo 

suplementario.

4. Resultados

4.1. Datos descriptivos

La mayoría de los participantes (70%) fueron mujeres. y el 60% se concentró en un rango de edad entre los 21 

y 59. Con respecto a las posiciones jerárquicas que ocupaban en sus respectivos empleos, el 8% pertenecían a 

la alta gerencia, el 32% a la gerencia intermedia, el 43% eran empleados sin puesto administrativo y el 17% de 

los participantes no trabajaban. En la Tabla 1 se desglosa la cantidad que contestó la encuesta, clasificados por 

la concentración o especialidad que estudian o estudiaron, y que no haya completado una maestría en ningún 

área específica después de un año. Como se observa, el 44% fueron del campo de la administración de 

empresas, el 35% de salud, el 17% de ingeniería, el 3% de educación y el 1% restante de otras especialidades.
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Fuente: elaboración propia a partir de los resultados del PLS-SEM.

4.2. Confiabilidad y validez del instrumento

En la Tabla 2  se muestran los resultados de la prueba de alfa de Cronbach. Como puede observarse, estos 

coeficientes estuvieron por encima del valor aceptable de 0,70, siendo el más igual a 0,715 (Hair et al., 2016; 

Henseler et al., 2009). Además, todas las cargas factoriales fueron superiores a 0,684. Del mismo modo, los 

valores de varianza media extraída (AVE) estuvieron por encima de 0,50, concluyendo que las variables 

latentes explican más de la mitad de la varianza de sus indicadores (Hair et al., 2018).

Tabla 1

Datos descriptivos



Sandra Mena-Candelaria, Guisell Larregui-Candelaria, Maribel Ortiz-Soto, et al. Percepciones de los es…

Modelo de publicación sin fines de lucro para conservar la naturaleza académica y abierta de la comunicación científica
PDF generado a partir de XML-JATS4R

Fuente: elaboración propia a partir de los resultados del PLS-SEM.

Tabla 3

Validez discriminante

Fuente: elaboración propia: datos obtenidos PLS-SEM.

Tabla 2

Resumen de resultados de validez y confiabilidad

El criterio de Fornell y Larcker (1981) fue utilizado para realizar pruebas complementarias de validez 

discriminante. La Tabla 3 muestra los resultados de dicha prueba, indicando que cada uno de los constructos 

es único y que la validez discriminatoria está bien establecida. Además, los niveles de colinealidad estuvieron 

por debajo de 1,026, siendo aceptables valores inferiores a 5,0 (Hair et al., 2016).
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1
: β = 

0,424; t = 3,958; p < 0.000) y las destrezas humanas (H
2
: β = 0,189; t = 1,579; p < 0,057) en la probabilidad 

de que los estudiantes de maestría sean reclutados para puestos gerenciales. Por su parte, la hipótesis del 

impacto de las destrezas gerenciales no fue apoyada (H
3
: β = -0,064; t = 0,299; p < 0,383). La Tabla 4

proporciona un resumen de las hipótesis que fueron o no soportadas por los hallazgos de la investigación.

Figura 2

Modelo final con resultados

Fuente: elaboración propia a partir de PLS-SEM.

4.3. Estimación y pruebas de hipótesis

Los resultados obtenidos del programa PLS revelaron que el 26% de la variable “posibilidad de ser reclutado a 

puestos gerenciales” fue explicada por las destrezas técnicas, humanas y gerenciales. Para el contraste de 

hipótesis, específicamente, se utilizaron los resultados del boostrapping. La prueba se realizó con un nivel de 

confianza del 90% en una sola dirección, considerando significativos aquellos coeficientes de la ruta para los 

cuales el valor t teórico sea igual o mayor que 1,28 (Hair et al., 2018). Los resultados del bootstrapping

presentados en la Figura 2 brindaron soporte a las hipótesis del impacto de las destrezas técnicas (H
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Fuente: elaboración propia a partir de PLS-SEM.

Los resultados muestran que los estudiantes perciben que las destrezas técnicas son prioritarias para los 

empleadores cuando seleccionan candidatos para puestos gerenciales, seguidas de las destrezas humanas. Esto 

significa que los participantes entienden que para los empleadores es fundamental que los candidatos que 

aspiran a estos puestos demuestren un conocimiento especializado y un dominio en el uso de herramientas 

específicas de la disciplina. Una posible explicación de este hallazgo es que los datos descriptivos reflejan que 

las concentraciones académicas que predominan entre los estudiantes están relacionadas con trabajos 

prácticos y técnicos especializados en su profesión, más que con aspectos administrativos de la empresa.

Más específicamente, en la Tabla 5  se muestra que, en el sector de la salud, el 62% de los participantes 

indicó que contar con destrezas técnicas les brinda mayores oportunidades y consideran estas habilidades 

como las más importantes a la hora de ser reclutados para un puesto de trabajo. Percepciones similares se 

registraron en la especialidad o concentración de ingeniería, en la que el 77% de los participantes expresó la 

misma opinión. Esto puede explicarse por la naturaleza del trabajo de los ingenieros, quienes constantemente 

aplican destrezas técnicas en su labor, lo que hace que estas habilidades sean particularmente relevantes.

Al revisar los datos descriptivos de la Tabla 5  también se observa que no se les atribuye demasiada 

importancia a las destrezas humanas, dado que el 23% de los participantes en la especialidad de Ingeniería 

reconoció la relevancia de las destrezas gerenciales. Esta percepción no muestra una diferencia significativa en 

comparación con la valoración de las destrezas técnicas. Por otro lado, en relación con las destrezas humanas, 

el estudio evidencia que los estudiantes perciben estas destrezas como secundarias en la evaluación de los 

empleadores al seleccionar candidatos para puestos gerenciales.

En otras palabras, los estudiantes consideran que los empleadores valoran las habilidades interpersonales y 

destrezas asociadas a la inteligencia emocional, como la autoestima, la motivación y la capacidad para 

gestionar las emociones de manera efectiva; reconociéndolas como competencias esenciales para ocupar un 

puesto gerencial. Estas habilidades, según Heckman y Kautz (2012) añaden un valor adicional al momento de 

ser considerado para un puesto gerencial.

Tabla 4

Resumen de hipótesis
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Al analizar los datos de la especialidad de salud, aunque los resultados coinciden con los de otras 

concentraciones indicando que las destrezas técnicas son las más importantes, en este caso, los participantes 

señalan las destrezas humanas como segunda prioridad. Esto podría estar relacionado con las tareas que 

realizan en su campo. En efecto, el 31% de los participantes del área de salud consideraron que las destrezas 

humanas son relevantes y que poseerlas aumenta las posibilidades de ser reclutados para puestos gerenciales. 

Una posible explicación de este hallazgo podría estar relacionada a las funciones y responsabilidades mismas 

de los profesionales de la salud, pues implican una mayor necesidad de empatía y sensibilidad en la atención 

de los pacientes.

Un dato interesante que se destaca es que los participantes de la especialidad en administración de 

empresas mostraron una tendencia similar en sus respuestas. El 43% considera que las destrezas técnicas son 

las más importantes y aumentan las posibilidades de ser reclutado para puestos gerenciales, seguido por el 

39% que opina que las destrezas humanas son las más relevantes y facilitan la contratación, mientras que sólo 

el 18% cree que las destrezas gerenciales son las más importantes para ser seleccionado. Este hallazgo resulta 

sorprendente, ya que se esperaba que los futuros profesionales del campo empresarial percibieran las destrezas 

gerenciales como las más esenciales para ser considerados para ocupar un puesto gerencial, por lo que la 

hipótesis H
3
 no fue respaldada por los resultados.

En síntesis, según los resultados del estudio, las destrezas técnicas fueron percibidas como las más 

importantes por los estudiantes para ser reclutados en puestos gerenciales. Este hallazgo fue consistente en 

diversas especialidades, como en los sectores de salud e ingeniería, donde la mayoría de los participantes 

destacó la relevancia de estas habilidades, especialmente por su aplicación práctica en el ámbito laboral. 

Aunque las destrezas humanas también fueron valoradas, especialmente en áreas como la salud, no se les 

otorgó la misma importancia que a las técnicas. Por último, las destrezas gerenciales fueron percibidas como 

las menos relevantes para aspirar a puestos gerenciales. Es decir que, según la percepción de los estudiantes, las 

competencias gerenciales ocupan una posición de poca importancia en la evaluación de los empleadores al 

seleccionar candidatos para roles gerenciales.
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Fuente: elaboración propia a partir de PLS-SEM.

Hasta el momento, ninguna de las concentraciones o especialidades participantes ha otorgado una alta 

prioridad a las destrezas gerenciales. Sin embargo, coinciden en que las destrezas técnicas son las más 

importantes o valoradas por los empleadores al considerar a un aspirante para un puesto gerencial.

Así, tanto las destrezas de toma de decisiones, planificación estratégica para alcanzar los objetivos 

organizacionales, como de dirección y control de los recursos, no fueron percibidas como relevantes de 

manera significativa. Este hallazgo podría verse explicado a la luz de los datos descriptivos, cuando se 

examinan las especialidades de los encuestados y su posición actual en el empleo. Se observó que el 90% de los 

participantes que no tenían un puesto administrativo opinaron que las destrezas técnicas tienen mayor peso 

al momento del reclutamiento.

Para finalizar esta sección, otro dato interesante del estudio consiste en que el 75% de los participantes 

indicaron que los empleadores no siempre buscan candidatos con un título de maestría en administración de 

empresas para ocupar un puesto gerencial. Más bien, ellos consideran que los empleadores están dispuestos a 

ofrecer la oportunidad de un puesto gerencial a aquellos que cuenten con una maestría en cualquier área de 

especialización y dominen las destrezas propias del puesto.

Tabla 5

Opinión sobre cuál de las destrezas es más importante
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A partir del objetivo principal de la investigación que examina la percepción de los estudiantes de distintos 

programas de maestría sobre las destrezas técnicas (especializadas), humanas y gerenciales en su posibilidad de 

ser reclutados por los empleadores para ocupar puestos gerenciales, el estudio sugiere que las destrezas 

técnicas son altamente valoradas por los empleadores, especialmente en áreas como ingeniería y salud. Esto se 

debe a la exigencia de aplicar conocimientos especializados y dominar tecnologías específicas, aspectos 

esenciales para la operación y competitividad de las empresas en estos sectores.

Este evento trajo consigo nuevos retos para el rol gerencial, imposibilitando la continuación de las prácticas 

tradicionales. Como resultado, los gerentes se han visto obligados a desarrollar un conjunto de competencias 

que van más allá de una simple administración de recursos, innovando mediante el uso efectivo de la 

tecnología en sus operaciones. En este contexto, surge la necesidad de implementar una gerencia basada en 

recursos digitales, lo que lleva a la creación de nuevos modelos, esquemas y capacidades (Fuenmayor, 2022).

A diferencia de lo expuesto por Katz (2009), quien destaca que, en los niveles de supervisión y liderazgo, la 

habilidad conceptual gerencial es crucial sobre las otras destrezas, los estudiantes perciben que las gerenciales 

no son consideradas tan esenciales ni tan valoradas por los empleadores como lo son las competencias 

técnicas o humanas. Esto puede atribuirse al hecho de que, en la práctica empresarial, la capacidad 

administrativa y la toma de decisiones suelen desarrollarse internamente a través de la experiencia directa, en 

lugar de adquirirse mediante la formación académica. Además, el contexto global previamente descrito ha 

llevado a los gerentes a poner mayor énfasis en las destrezas técnicas (digitales) y humanas, por encima de las 

gerenciales.

Finalmente, el estudio también muestra que, si bien una maestría es valorada, los empleadores están 

dispuestos a considerar candidatos con maestrías en diversas disciplinas siempre y cuando puedan demostrar 

dominio de las destrezas requeridas para el puesto. Esta información es relevante para que las instituciones de 

educación superior evalúen y ajusten sus currículos y/o programas académicos.

5. Conclusiones

Es importante destacar que, ante los cambios globales y la evolución de la industria 4.0, para los gerentes 

resulta crucial dominar la tecnología. Esto se ve reforzado por el hecho de que, a finales de 2021, la 

emergencia del COVID-19 presentó grandes desafíos gerenciales y una crisis económica debido a la necesidad 

de adaptarse a la nueva modalidad de trabajo, lo que implicó la integración abrupta de la tecnología para 

aplicar capacidades dinámicas orientadas al mejoramiento continuo de las empresas (Aparicio et al., 2020).

Distintos autores (como Chávez et al., 2014, y, posteriormente, Alles, 2017) sostienen que las 

organizaciones requieren de gerentes competentes que cuenten con los conocimientos, habilidades, destrezas, 

actitudes, rasgos de personalidad y valores que les permitan desempeñarse eficazmente en su puesto laboral. 

Esto subraya la importancia de los conocimientos técnicos adquiridos y los valores personales demostrables 

como requisitos para acceder a un puesto gerencial. En este contexto, se plantea que, en la actualidad, un 

gerente competitivo debe integrar el uso de las nuevas tecnologías en su trabajo, lo que implica el desarrollo 

de competencias técnicas más allá de las habilidades administrativas tradicionales (Fuenmayor, 2022).

Aunque las destrezas humanas son consideradas secundarias en comparación con las técnicas, la 

investigación revela que siguen siendo fundamentales para una gestión eficaz dentro de las organizaciones. 

Competencias como la comunicación, el trabajo en equipo y el liderazgo siguen siendo cruciales para la 

interacción y el funcionamiento efectivo en el ámbito laboral, lo que resulta consistente con la creciente 

demanda de estas competencias en el entorno laboral contemporáneo (Marín-Zapata et al., 2022).
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Desde una perspectiva teórica, los resultados demuestran que la relevancia de las destrezas propuestas por 

Katz (1974; 2009) ha evolucionado con el tiempo, adaptándose a la profesión, el área de especialización y las 

condiciones globales, lo que ha impulsado un mayor énfasis en destrezas tales como las digitales. Además, por 

primera vez se prueba, simultáneamente en un modelo, los tres tipos de destrezas (técnicas, humanas y 

gerenciales) que Katz considera clave para los puestos gerenciales, identificando el orden de importancia 

según la percepción de los estudiantes.

Desde un enfoque práctico, este estudio establece una base para que las instituciones educativas revisen y 

ajusten sus currículos, asegurando que los estudiantes no solo adquieran conocimientos teóricos, sino 

también habilidades humanas, prácticas y técnicas directamente aplicables en el mercado laboral. En este 

sentido, es fundamental integrar situaciones reales y simuladas en la formación académica, con el fin de 

preparar mejor a los estudiantes para los desafíos que enfrentarán en el entorno laboral.

7. Limitaciones y estudios futuros

Si bien el estudio presenta evidencias importantes, también deja entrever interrogantes relevantes por 

contestar y pone de manifiesto la necesidad de continuar investigando sobre el tema. En este sentido, si las 

destrezas gerenciales no son tan importantes al momento de ser reclutados para puestos gerenciales, ¿por qué 

las personas consideran importante estudiar específicamente un MBA aun cuando muchas veces ya poseen 

una maestría? ¿Será el MBA una variable moderadora o mediadora que los empleadores evalúen al momento 

de entrevistar los candidatos para puestos gerenciales? ¿Qué rol juega la experiencia de los postulantes al 

momento de que los empleadores al momento de ser evaluados para puestos gerenciales? Interrogantes como 

estos pueden ser considerados en futuras investigaciones.

Otras posibles líneas incluyen realizar el estudio en otros países para comparar la importancia de las 

competencias técnicas especializadas, humanas y gerenciales en distintos sectores industriales y regiones 

geográficas, así como analizar si varían según el contexto organizacional y cultural. En cuanto a las 

limitaciones del estudio, debido al tamaño de la muestra, como futuras investigaciones se podría ampliar la 

cantidad de participantes con el objetivo de generalizar los hallazgos a poblaciones más amplias y 

heterogéneas de estudiantes y considerar la perspectiva de los reclutadores.

6. Implicaciones prácticas y teóricas
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Notas

[1] Las generaciones millennial (nacidos aproximadamente entre 1981 y 1996) y Z (nacidos entre 1997 y 

2012) poseen un perfil laboral distinto, atravesado por diferencias en sus experiencias y contextos 

socioeconómicos. Los millennials  crecieron en un mundo de transición tecnológica, 

experimentando el auge de Internet y las redes sociales, pero también vivieron en una era predigital 

en su niñez. Son conocidos por ser adaptables, valoran la flexibilidad laboral, la búsqueda de 

propósito y el equilibrio entre la vida personal y profesional. Por otro lado, la generación Z ha 

crecido completamente inmersa en la tecnología digital, con acceso constante a Internet y 

dispositivos móviles desde una edad temprana. Esta generación se distingue por ser aún más diversa, 

conectada y acostumbrada a la inmediatez de la información. Son pragmáticos, buscan seguridad 

financiera y tienden a valorar la autenticidad y la sostenibilidad en las marcas y empleadores.
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