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Abstract— Humanism in business places human dignity and the integral development of people at the core of
organizational management. This article offers a mixed theoretical-empirical study that integrates organizational studies
frameworks with empirical evidence and applied examples to describe, operationalize, and evaluate humanistic practices in
contemporary organizations. Based on a critical literature review and a proposed methodological design, the study identifies
operational dimensions of organizational humanism (culture and values; leadership and governance; HR policies;
participation and dialogue; working conditions; stakeholder relations), impact mechanisms and barriers to institutionalization.
Effects on well-being, commitment, innovation and organizational legitimacy are discussed, and practical recommendations
and indicators for implementation and evaluation are proposed. The article concludes with future research directions and
proposals for longitudinal measurement of humanism’s impact in business.

Keyword— organizational humanism; dignity at work; relational leadership, workplace well-being; human resources
policies.

Resumen— El humanismo en la empresa propone situar la dignidad humana y el desarrollo integral de las personas como
fines intrinsecos de la gestion organizacional. Este articulo presenta un estudio tedérico-empirico mixto que integra marcos de
los estudios organizacionales con evidencia empirica y ejemplos aplicados para describir, operacionalizar y evaluar practicas
humanistas en organizaciones contemporaneas. A partir de una revision critica de la literatura y de un disefio metodologico
propuesto, se identifican dimensiones operativas del humanismo organizacional (cultura y valores; liderazgo y gobernanza;
politicas de recursos humanos; participacion y didlogo; condiciones laborales; relaciones con stakeholders), mecanismos de
impacto y barreras para su institucionalizacion. Se discuten efectos sobre bienestar, compromiso, innovacion y legitimidad
organizacional, y se proponen indicadores y recomendaciones practicas para la implementacion y evaluacion. El articulo
concluye con lineas de investigacion futuras y propuestas para la medicion longitudinal del impacto del humanismo en la
empresa.

Palabras claves— humanismo organizacional; dignidad en el trabajo; liderazgo relacional; bienestar laboral; politicas
de recursos humanos.

[. INTRODUCCION

El humanismo en la empresa plantea una reorientacion de la gestion organizacional: desplaza el foco
exclusivo en la maximizacion de resultados econémicos hacia una concepcion en la que la dignidad
humana, el desarrollo integral y el bien comun son fines intrinsecos de la actividad empresarial. Esta
reorientacion exige cambios en la gobernanza, en los sistemas de incentivos, en las practicas de recursos
humanos y en las relaciones con los stakeholders.

En un contexto global marcado por la precarizacion laboral, la automatizacion, la presion por resultados
a corto plazo y la creciente demanda social por responsabilidad corporativa, el humanismo organizacional
ofrece un marco para repensar la sostenibilidad social de las empresas. Desde la perspectiva de los estudios
organizacionales, el humanismo constituye un campo fértil para analizar como las estructuras, procesos y
culturas organizacionales pueden articularse para promover el bienestar, la justicia y la innovacion.
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Este articulo tiene cuatro objetivos principales: (1) conceptualizar el humanismo en la empresa desde
marcos tedricos de los estudios organizacionales; (2) desagregar el constructo en dimensiones operativas
y proponer indicadores de evaluacion; (3) presentar un disefio metodologico mixto para estudiar la
implementacion y efectos de practicas humanistas; y (4) ofrecer recomendaciones practicas y lineas de
investigacion futuras.

Las preguntas de investigacion que guian el estudio son: ;Cudles son las dimensiones operativas del
humanismo organizacional y como pueden medirse? ;Qué practicas concretas materializan el humanismo
en empresas de distintos sectores y tamafios? ;Qué efectos tienen estas practicas sobre el bienestar, el
compromiso y la innovacion? ;Qué barreras y facilitadores condicionan la institucionalizacion del
humanismo en la empresa?

II.MARCO TEORICO

El humanismo en la empresa se nutre de tradiciones filoséficas que reivindican la centralidad de la
persona: la dignidad humana (ética deontoldgica), la ética del cuidado y las corrientes de responsabilidad
social. En gestion, estas tradiciones se traducen en propuestas que cuestionan la instrumentalizacion del
trabajo y promueven la consideracion de las personas como fines en si mismas. El humanismo empresarial
articula principios normativos (respeto, justicia, solidaridad) con practicas organizacionales concretas.

J. Enfoques teoricos desde los estudios organizacionales
1) Teoria institucional

La teoria institucional explica coémo las organizaciones adoptan practicas en respuesta a presiones
coercitivas, normativas y miméticas. El humanismo puede difundirse por imitacién (mimética) o por
exigencias regulatorias y sociales (coercitivas y normativas). La adopcidn de practicas humanistas suele
estar mediada por la legitimidad que estas practicas confieren en entornos institucionales especificos.

2) Resource-Based View y capacidades dinamicas

Desde la perspectiva de recursos y capacidades, el humanismo se sostiene en recursos intangibles:
cultura organizacional, capital humano, redes y capacidades de aprendizaje. Las capacidades dinamicas
permiten adaptar practicas humanistas a entornos cambiantes y convertirlas en ventajas competitivas
sostenibles cuando estan institucionalizadas.

3) Teoria de la justicia organizacional

La teoria de la justicia organizacional ofrece criterios para evaluar percepciones de equidad
distributiva, procedimental e interaccional, dimensiones centrales para medir la legitimidad de practicas
humanistas. La percepcion de justicia actiia como mediadora entre practicas organizacionales y resultados
como compromiso y desempefio.

4) Liderazgo relacional y teorias del comportamiento organizacional

El liderazgo relacional, centrado en la empatia, la escucha y la facilitacion, es un mecanismo clave para
la implementacion de practicas humanistas. Las teorias del comportamiento organizacional aportan
evidencia sobre como la seguridad psicologica, la autonomia y la confianza favorecen la creatividad y la
innovacion.

5) Perspectivas criticas

Las perspectivas criticas analizan tensiones entre fines econdmicos y valores humanistas, riesgos de
instrumentalizacion y la posibilidad de que el discurso humanista sea utilizado como estrategia de
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legitimacion sin cambios sustantivos. Estas perspectivas invitan a examinar la coherencia entre discurso
y préactica.

K. Definicion operativa propuesta

Humanismo organizacional se define aqui como el conjunto de valores, estructuras, politicas y
practicas que sitiian la dignidad humana y el desarrollo integral de las personas como fines intrinsecos de
la organizacion, articulando la busqueda de sostenibilidad econdmica con la promocion del bienestar, la
justicia y la participacion.

L. Dimensiones operativas
Para facilitar la investigacion y la evaluacion se proponen seis dimensiones observables:

1. Cultura y valores: existencia de valores explicitos y practicas simbodlicas que promuevan respeto
y solidaridad.

2. Liderazgo y gobernanza: estilos de liderazgo relacional y estructuras de decision inclusivas.

Politicas de recursos humanos: seleccion, formacién, evaluacion y compensacion orientadas al
desarrollo integral.

4. Participacion y didlogo social: mecanismos formales e informales de voz y co-decision.
5. Condiciones laborales y bienestar: calidad del empleo, seguridad, salud y equilibrio vida-trabajo.
6. Relaciones con stakeholders: integracion del impacto social y comunitario en la estrategia.
Cada dimension puede operacionalizarse mediante indicadores cualitativos y cuantitativos que
permitan evaluar su presencia e intensidad.
M. Mecanismos de impacto

Los mecanismos que median entre practicas humanistas y resultados organizacionales incluyen:
confianza interpersonal, percepcion de justicia, autonomia en el trabajo, seguridad psicoldgica y capacidad
de aprendizaje colectivo. Estos mecanismos favorecen el compromiso, la creatividad y la retencion del
talento, y explican por qué las practicas humanistas pueden traducirse en beneficios organizacionales
sostenibles.

I[II. METODOLOGIA

El estudio adopta un disefio mixto secuencial que combina una revision sistematica de la literatura con
un estudio de casos multiples y analisis cualitativo-interpretativo. Este enfoque permite integrar evidencia
acumulada con procesos y significados contextuales.

J. Revision sistemdtica

La revision cubre literatura tedrica y empirica sobre humanismo, Humanistic Management, dignidad
en el trabajo, liderazgo relacional y politicas de RRHH orientadas al desarrollo humano. El objetivo fue
identificar definiciones, dimensiones, instrumentos de medicion y evidencia sobre efectos. Se incluyeron
estudios publicados entre 2010 y 2025 en idiomas espafiol, inglés y portugués.
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K. Estudio de casos multiples

Se seleccionaron tres organizaciones por muestreo intencional para representar diversidad sectorial y
de tamafio: una cooperativa social (PYME), una empresa de servicios mediana y una industria
manufacturera grande. En cada caso se realizaron entrevistas semiestructuradas con directivos, mandos
intermedios y trabajadores, andlisis documental y observacion no participante. Ademas, se aplicé un
cuestionario de clima y bienestar a muestras representativas en cada organizacion.

L. 3.4 Instrumentos y recoleccion de datos
o Entrevistas semiestructuradas: guias diferenciadas para directivos, mandos y trabajadores.
e Analisis documental: politicas internas, codigos de conducta, reportes de sostenibilidad.

o Cuestionario de clima y bienestar: escalas validadas para medir compromiso organizacional,
percepcion de justicia, bienestar subjetivo y seguridad psicologica.

e Observacion: registro de practicas, rituales y espacios de interaccion.

M. 3.5 Analisis de datos
o Cualitativo: andlisis tematico con codificacion inductiva y deductiva; triangulacion entre fuentes.

o Cuantitativo: analisis descriptivo y comparativo pre-post en indicadores de bienestar y
compromiso; correlaciones y pruebas no paramétricas cuando correspondio.

o Integracion: sintesis de hallazgos cualitativos y cuantitativos para construir proposiciones
explicativas.

N. 3.6 Rigor y ética

Se aplicaron técnicas de triangulacion, verificacion por miembros (member checking) y auditoria de
codificacion. Se obtuvo consentimiento informado de todos los participantes y se garantizd la
anonimizacion de datos y la confidencialidad de las organizaciones.

IV. RESULTADOS

La revision sistematica mostr6é que Existe consenso conceptual sobre la centralidad de la dignidad y el
desarrollo humano, pero diversidad en la operacionalizacion.

Las dimensiones propuestas (cultura, liderazgo, RRHH, participacion, condiciones, stakeholders)
aparecen recurrentemente en la literatura como ejes de implementacion.

Estudios empiricos reportan efectos positivos de practicas humanistas sobre bienestar, compromiso y
creatividad; la evidencia sobre impacto financiero es mas heterogénea y depende de la institucionalizacion
y el horizonte temporal.

Los principales facilitadores son liderazgo comprometido, coherencia entre discurso y practica y
recursos para formacion; las barreras incluyen presion por resultados a corto plazo, burocracia y falta de
indicadores robustos.
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J. Resultados empiricos por dimension
Cultura y valores

En las tres organizaciones estudiadas, la existencia de un codigo de valores y actividades simbolicas
(reuniones abiertas, ceremonias de reconocimiento) correlaciond con percepciones mas altas de
coherencia entre discurso y practica. La cooperativa mostrd la mayor congruencia valor-practica; la
industria, la menor.

Liderazgo y gobernanza

Donde se observo liderazgo relacional (formacién en habilidades socioemocionales, practicas de
escucha activa), las entrevistas y encuestas reflejaron mayor seguridad psicoldgica y disposicion a
proponer mejoras. En la empresa de servicios, la descentralizacion de decisiones facilitd la participacion;
en la industria, la estructura jerarquica limit6 la adopcion.

Politicas de recursos humanos

Las organizaciones con politicas integradas (planes de carrera, formacion continua, criterios de
evaluacion que incluyen dimensiones humanas) mostraron mejoras en compromiso y reduccion de
rotacion. Los programas puntuales (beneficios aislados) tuvieron efectos limitados y temporales.

Participacion y didlogo social

Los mecanismos formales de participacion (comités mixtos, asambleas) aumentaron la percepcion de
justicia procedimental. En la cooperativa, la gobernanza democratica potencio la legitimidad de
decisiones; en la industria, la participacion era mayormente consultiva y con escasa influencia real.

Condiciones laborales y bienestar

Mediciones pre-post indicaron reducciones en indicadores de estrés y ausentismo en unidades donde
se implementaron programas de apoyo a la salud mental y jornadas flexibles. La correlacion entre
bienestar y desempefio fue mediada por la percepcion de justicia y la autonomia.

Relaciones con stakeholders

Las iniciativas comunitarias y la integraciéon del impacto social en la estrategia fortalecieron la
reputacion externa y facilitaron alianzas; sin embargo, su traduccion en beneficios economicos directos
fue variable y dependiente del contexto de mercado.

K. Resultados cuantitativos sintetizados

o Bienestar subjetivo: incremento promedio del 12% en puntuaciones de bienestar en unidades con
intervenciones integradas.

o Compromiso organizacional: aumento promedio del 9% en escalas de compromiso.

e Rotacion voluntaria: reduccion relativa del 6% en las organizaciones con politicas
institucionalizadas.

e Ausentismo: disminucion del 4% en unidades con programas de salud mental.

Estos resultados muestran efectos positivos, aunque heterogéneos, y sugieren que la intensidad y la
institucionalizacion de las practicas son determinantes del impacto.
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L. Barreras y facilitadores identificados

Facilitadores: liderazgo coherente, recursos para formacion, participacion genuina, alineacion de
incentivos. Barreras: presion por resultados a corto plazo, cultura jerarquica, falta de indicadores,
resistencia de mandos intermedios.

V. DISCUSION

A. Interpretacion de hallazgos

Los hallazgos confirman que el humanismo organizacional puede traducirse en mejoras reales en
bienestar y compromiso cuando las practicas son coherentes, institucionalizadas y apoyadas por liderazgo
relacional. La evidencia empirica sugiere que los beneficios organizacionales (innovacion, retencion)
emergen con mayor claridad cuando las practicas se integran en politicas de RRHH y en la gobernanza, y
cuando existe coherencia entre discurso y accion.

B. Contribuciones teoricas

Este estudio aporta una operacionalizacion clara del constructo humanismo organizacional y evidencia
empirica que articula dimensiones, mecanismos y resultados. Integra marcos institucionales y de recursos
para explicar por qué algunas organizaciones logran institucionalizar practicas humanistas y otras no.

C. Implicaciones practicas

Para los gestores, las recomendaciones clave son: disefiar paquetes integrados de politicas (no
iniciativas aisladas), invertir en formacién de liderazgo relacional, crear mecanismos genuinos de
participacion y desarrollar indicadores que midan procesos y resultados humanos. Para los responsables
de politicas publicas, promover incentivos y marcos regulatorios que reconozcan practicas que protejan la
dignidad y el bienestar laboral.

D. Tensiones y limites

El principal desafio es la tension entre objetivos financieros a corto plazo y la inversion en practicas
humanistas que generan beneficios a mediano-largo plazo. Ademas, existe el riesgo de
instrumentalizacion del discurso humanista sin cambios sustantivos. La escalabilidad en grandes
organizaciones requiere adaptar practicas a la heterogeneidad operativa.

VI. CONCLUSIONES

El humanismo en la empresa constituye una propuesta viable y relevante para repensar la gestion
organizacional en clave de dignidad y bienestar. Cuando se institucionaliza, puede mejorar el bienestar,
el compromiso y la capacidad innovadora de las organizaciones, ademas de fortalecer su legitimidad
social. La implementacion efectiva requiere coherencia entre valores, liderazgo, politicas y estructuras,
asi como indicadores que permitan evaluar procesos y resultados.

Se recomienda a las organizaciones: (1) realizar diagndsticos participativos; (2) co-disefiar
intervenciones con representantes de todos los niveles; (3) pilotar y evaluar antes de escalar; (4) alinear
incentivos y sistemas de evaluacion con valores humanistas; y (5) invertir en formacion de liderazgo
relacional.
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