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Resumen

La gestión de recursos humanos ha sido blanco, constantemente, de múltiples 
críticas, desde quienes la señalan por la reificación del ser humano en la organiza-
ción, sometido a prácticas y herramientas de control (a veces totalitarias) por parte 
de los dirigentes, hasta aquellos que apuntan sus cuestionamientos por no ser un 
área lo suficientemente “predictiva” de los asuntos estratégicos de la organización, 
con lo cual se refuerza un pensamiento dictado por las leyes de la mecánica, 
propio de las primeras teorías modernas de la administración, donde se privilegia 
una visión mecanicista de las organizaciones y la gerencia. Las transformaciones 
sociales ponen sobre la mesa dos paradigmas de la gestión de recursos huma-
nos, el primero de ellos desde la contribución económica y el segundo desde 
la visión emergente de las competencias y capacidades humanas, que aunque 
antagónicos en apariencia, pueden complementarse. La reflexión que sigue se 
enmarca en exponer cada uno de estos paradigmas y conciliar en la discusión 
los elementos convergentes, ubicando la interdisciplinariedad del pensamiento 
y la práctica de la gestión de recursos humanos como posibilidad de respuesta.

Abstract

Human resource management has been the object of constant criticism ranging 
anywhere from those who criticize the reification of individuals in the organization, 
who are submitted to practices and control instruments (at times, totalitarian) by 
company management; to those who question this field for not being sufficiently 
“predictive” regarding the strategic affairs of the organization, which reinforces the 
line of thought governed by the laws of mechanics, which characterizes the first 
modern administrative theories, where a mechanistic view of organizations and 
management is favored. Social transformation poses two paradigms with respect to 
human resource management: (1) financial contribution and (2) the emerging vision 
of human competencies and capabilities. Though these perspectives may seem 
antagonistic, they can actually complement one another. The resulting reflection 
focuses on presenting each of these paradigms and reconciles the converging 
elements, seeking the interdisciplinary nature of thought and the practice of human 
resource management as a possible response.



Concepción de la gestión humana: reflexión teórica desde una mirada económica  
al desarrollo de las capacidades humanas

55Revista Ciencias Estratégicas. Vol. 23 - No. 33 (Enero - junio 2015)

ISSN 1794 – 8347 | ISSN-e: 2390-0024 (en línea) | Vol. 23 | No. 33 | Enero - junio 2015 | pp. 53 -66
Revista Ciencias Estratégicas | Medellín - Colombia 

Palavras chave 

Competências humanas, habilidades humanas, 
gestão de recursos humanos, estratégia  

de recursos humanos.

CONCEPÇÃO DE GESTÃO 
HUMANA: REFLEXÃO 

TEÓRICA A PARTIR DE UM 
OLHAR ECONÔMICO AO 

DESENVOLVIMENTO  
DE HABILIDADES HUMANAS

Resumo

Gestão de recursos humanos tem sido constantemente alvo de muitas críticas 
daqueles que criticam a reificação do ser humano na organização, práticas e 
ferramentas sob controle (às vezes totalitário) pelos líderes; mesmo aqueles 
que apontam suas perguntas por não ser uma área suficientemente “preditivo” 
das questões estratégicas da organização, reforçando um ditado pelas leis da 
mecânica, próprios das primeiras teorias modernas de pensamento de gestão, 
onde a visão é privilegiar organizações e gestão mecanicista. Transformações 
sociais colocar sobre a mesa dois paradigmas de gestão de recursos huma-
nos, a primeira vez que a contribuição econômica e a segunda a partir da visão 
emergente de habilidades e capacidades humanas, embora aparentemente 
antagônicas, podem se complementar mutuamente. A reflexão que se segue 
é parte de expor cada um desses paradigmas e reconciliar os elementos em 
discussão convergentes, colocando o pensamento e a prática da gestão de 
recursos humanos como possível resposta interdisciplinar.
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Introducción

La función de recursos humanos constituye una fuente esencial 

de ventajas competitivas distintivas para las empresas, si se 

le concede la necesaria dimensión estratégica; para ello, los 

directivos de recursos humanos deberán transformarse en em-

presarios de capital humano evolucionando de proveedores de 

servicios y canalizadores de procesos a partícipes proactivos 

del diseño y la implantación de la estrategia empresarial (Ibarra, 

Sotolongo, y Suárez, p.1).

La necesidad de transformación no da espera, como no da 
espera identificar y administrar los elementos y criterios que 
originan un determinado proceso de transformación. Al pare-
cer, uno de estos elementos es la internacionalización de los 
mercados enmarcados en la globalización, fenómeno que 
con mayor impacto ha exigido la evolución de la dirección 
de recursos humanos (Schuler, 2000), a partir de la cual es 
posible reconocer este elemento de la organización como 
asunto crítico, que requiere actividades de gestión y, aún 
con una mayor relevancia, un enfoque estratégico.

Si bien es posible decir que ha cambiado la forma en que 
se concibe el recurso humano en las empresas, esto ha 
sido más notorio durante las primeras décadas del siglo 
xxi, en las que se evidencia una mayor preocupación por 
el individuo y sus múltiples dimensiones; dentro de estas, 
la dimensión económica y su significativo impacto en la 
realidad empresarial emerge inclusive en aquella realidad 
que se ve reflejada en las actitudes organizacionales para la 
toma de decisiones económicas y que proviene de influen-
cias directas por diversas culturas (Earley y Singh, 1995). 
Sin embargo, pocas son en realidad las evidencias de la 
participación activa de la dirección del recurso humano en 
el diseño estratégico empresarial (Peña y Hernandez, 2007).

La perspectiva estratégica de la dirección de recursos hu-
manos le brinda innumerables oportunidades de desarrollo, 

pero al tiempo se traduce en el mayor reto que hasta ahora 
han debido enfrentar. Hoy, a través de la dirección del recur-
so humano, se espera puedan fundamentarse las ventajas 
competitivas que mantendrán los posicionamientos, la 
rentabilidad, el crecimiento y la sostenibilidad empresarial. 
De nuevo, aquella gran oportunidad es transformada en la 
responsabilidad primaria de la empresa. Una posición tan 
trascendental amerita inmensos avances en el conocimiento 
relacionado con el tema (Schuler, 2000); no obstante, no es 
posible evidenciar un proceso evolutivo regular en el entorno 
global, ni mucho menos argumentar sin temor a una equi-
vocación sobre el compromiso de los actores involucrados.

Sin lugar a dudas, los temas vinculados con recursos huma-
nos que mayor presencia han tenido en el ámbito académico 
y empresarial están enmarcados por las características 
surgidas por la globalización y la posibilidad de articular al 
recurso humano con la estrategia organizacional, ya sea 
como medio o como estrategia per se (Valle y Sánchez, 
2000), dando lugar a ramas de estudio en la dirección de 
recursos humanos, como la dirección de recursos humanos 
internacionales y la gestión estratégica del recurso humano, 
entre otros.

El presente artículo pretende establecer una reflexión que se 
involucra en forma muy cercana con la dirección estratégica 
del recurso humano, en forma concreta con las actividades 
inherentes al proceso gestión (Robbins, 1994), y de manera 
más profunda con los fundamentos de la función de control 
y los medios de los que se vale para aportar al reto estraté-
gico planteado. Cuatro apartados han sido desarrollados: 
el primero es la exposición del paradigma de la contribución 
económica y estratégica del área; en segundo lugar, se 
trata el tema emergente de las competencias humanas 
considerando aportes interdisciplinarios; el tercer apartado 
comprende la discusión, y finalmente las referencias son 
presentadas.
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1. Revisión de literatura

1.1. La importancia estratégica  
de la dirección  

de recursos humanos

Las actividades administrativas conducentes a satisfacer 
los requerimientos de mano de obra adquieren relevancia 
cuando se trata de diseñar programas que pretendan im-
pactar el alcance de las metas y objetivos estratégicos de las 
empresas (Armstrong, 1999; Cuddihey, 2003; Gooderham, 
Nordhaug, y Ringdal, 1999; HRP Society, 1993).

En el objetivo de integración, resulta primordial trascender 
en el alcance de los propósitos de la dirección de recursos 
humanos, primordialmente aquel que se fundamenta en la 
concepción de prestadores de servicios (Ibarra, Sotolongo, 
y Suárez, 2008), y ocupándose con especial atención en el 
mejoramiento del desempeño, la ética y la responsabilidad 
social como fuente de competitividad (Elms, Brammer, Harris, 
y Phillips, 2010; McLean, 2010; Weitzner y Darroch, 2010).

Tal objetivo se concibe a partir de la mayor participación y 
compromiso de los trabajadores, considerando el estado 
de motivación como algo trascendental (García, 2009); (Aro-
cena y Villanueva, 2003; Wernimont, Toren, y Kapell, 1970).

La dirección de recursos humanos requiere en forma urgente 
incorporarse en el mundo financiero de la compañía como 
inversión, y adquirir el reconocimiento de capital humano 
(Moreno y Godoy, 2008; T. Schultz, 1993; T. W. Schultz, 1961; 
Seidl, 2001) para aportar al alcance de la estrategia de la 
empresa (Abeysekera y Guthrie, 2004; Aulin-Ahmavaara, 
2004; Barkauskas, 2008; Taylor, Beechler, y Napier, 1996).

Adicionalmente, es pertinente considerar también los aportes 
del estudio del comportamiento organizacional, cuando tra-
tan de explicar los mecanismos que generan la participación 
del trabajador (Chanez, Guerrero, y Guerra, 2006; Paré y 

Tremblay, 2007; Pfeffer, 2007; Salazar, Guerrero, Machado, 
y Andalia, 2009).

Igualmente, identificar cómo logra su articulación con las 
directrices empresariales, respondiendo al concepto general 
de estrategia: como modelo o plan que integra los objetivos, 
las políticas y las secuencias de actuación más importantes 
de una organización en una totalidad cohesiva, coordinan-
do los compromisos y acciones designadas a explotar 
competencias nucleares y generar ventajas competitivas 
(Duene, Hoskisson, y Hitt, 2009; Henry Mintzberg, Quinn, y 
Ghoshal, 1999). Y teniendo claro que lo más importante en 
la dirección empresarial es alcanzar los objetivos de valor 
(Mintzberg, Quinn, y Voyer, 1997).

Las tendencias que emanan del fenómeno global de los 
mercados han involucrado hasta tal punto a la estrategia 
con la generación de valor (Harris, Klaus, Blanton, y Win-
green, 2009)ª, que esta debe satisfacer las expectativas 
organizacionales (J. R. Schultz, 1995) (Barkauskas, 2008), 
entendiendo a la organización como el espacio en donde 
convergen diversos grupos de interés (Garavito, 2008), y 
que, a partir de la estrategia vista desde la perspectiva, 
se establece que es un concepto en sí mismo, que debe 
ser compartido por los miembros de la organización, labor 
dispendiosa que con regularidad origina frustraciones de 
cara a los procesos de resistencia. 

Por otra parte, una vez que las acciones se convierten en 
actos repetitivos que responden a unos criterios comu-
nes, consistentes y permanentes, es factible identificar la 
estrategia como un patrón de comportamiento. “La estra-
tegia se relaciona con asuntos que no pueden saberse, 
pronosticarse o controlarse; trata con lo impredecible y lo 
desconocido” (Ramos, 2008, p.9), en donde los recursos 
se constituyen como factor diferenciador. (Franken, Edwards, 
y Lambert, 2009)

La estrategia y el recurso humano se complementan en 
un proceso de transformación empresarial que tiene como 
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propósito alcanzar los objetivos organizacionales (Hult, Ket-
chen, y Arrfelt, 2007; Wei, Liu, Zhang, y Chiu, 2008), lo que 
conduce siempre a la obtención del orden organizacional 
(Arendt, 2007) en la articulación de las prácticas de recursos 
humanos y las políticas orientadas a la generación de valor. 
(Gerhart y Becker, 1996)

Como unidad organizacional, la dirección del recurso hu-
mano y su razón de ser no escapan a los enfoques clásicos 
de las disposiciones estratégicas (Takeuchi, 2009), pues 
consideran alternativas en su relación con las decisiones, 
el contenido, la implantación y la estrategia misma (Kazmi y 
Ahmad, 2001), lo que da lugar a la función dual en la direc-
ción de recursos humanos (Álvarez, 2005; Sastre y Aguilar, 
2000) y constituye diversidad en la participación estratégica 
del recurso humano y su potencial aporte de valor.

El enfoque de valor de la dirección de recurso humano 
tiene su punto de partida en la estrategia, y las ventajas 
competitivas (Cäter, 2005; Porter, 1989), las que buscan la 
alta productividad y se pueden fundamentar a partir de las 
capacidades (B. Vargas y Castillo, 2008), la cultura (Drobis, 
1991); (Berson, Oreg, y Dvir, 2008), la tecnología (Hitt, Keats, 
y DeMarie, 1998), las competencias (Aradhana y Anuradha, 
2005), y los recursos humanos (Allen, Bryant, y Vardaman, 
2010; Amit y Schoemaker, 1993; Gill y Meyer, 2008), todas 
vinculadas con la generación de capital humano y la crea-
ción de valor (Newbert, 2008).

El recurso humano en la nueva economía global adquiere 
mayor importancia desde su carácter de factor de produc-
ción (Dyer, 1983) (García, 2009) y comienza a contemplar 
reales oportunidades de capitalización (Fitz-Enz, 2009) 
encontrando el medio adecuado para generar valor. (Yeung 
y Berman, 1997)

Considerando que en la importancia de la participación 
del recurso humano, este también puede conducir a la 
destrucción de valor (Flouris y Yilmaz, 2010), tanto en la 
figura operativa como a través de los riesgos inherentes 

a la toma de decisiones vinculadas al trabajo directivo 
(Romero y Pérez, 2001). Esto puede estar relacionado con 
la premura por demostrar relación entre los rendimientos 
económicos y la participación del recurso humano (Vodák, 
2010), lo que genera gran inquietud entre los practicantes e 
investigadores en dirección estratégica (Subramony, Krause, 
Norton, y Burns, 2008).

Entre los aspectos a los que con determinación se ha apun-
tado, la dirección de recursos humanos en su propósito 
estratégico se centra en el compromiso de los trabajadores 
(Ouchi, 1984); (Waterman, Waterman, y Collard, 1994) y 
su integración con el diseño y la planificación estratégica 
(Gerhart y Becker, 1996; Huselid, 1995; MacDuffie, 1995), 
encontrando como elementos determinantes las tecnologías 
de información y el conocimiento (Artiles y García, 2000; J. 
Vargas y Gillén, 2005) y las virtudes provenientes de la ges-
tión de su interdependencia (Evans, 1986). Estas, aplicadas 
a la creación de modelos de gestión fundamentados en el 
manejo de la cultura y los comportamientos diferenciales 
(Taylor et al., 1996), sin marginar variables políticas, econó-
micas y societales. (Elena, 2008; Gooderham et al., 1999; 
Sousa Filho, Wanderley, Gómez, y Farache, 2010) 

El desempeño es otro de los elementos en que se ve 
soportada la estrategia de recursos humanos, rescatando 
la posibilidad de obtener rendimientos por encima de los 
estándares (Cuddihey, 2003; Jackson, Schuler, y Werner, 
2009), articulando esta vez las actividades internas en la 
dirección de recursos humanos (Purcell, 2006; J. R. Schultz, 
1995) e imprimiendo coherencia en el manejo de las políticas 
institucionales, con el propósito de contar de manera sos-
tenida con los mejores talentos (Allen et al., 2010; Cosack, 
Guthridge, y Lawson, 2010), aspecto que vincula el des-
empeño con los niveles de rotación del personal (Nyberg, 
2010), que sin duda alguna impactan los rendimientos de 
las compañías, ya sea desmejorando su productividad o 
incrementando los costes de personal (Becker, Connolly, y 
Slaughter, 2010; Fleet, 2010). Lo anterior hace pensar a los 
investigadores que la gestión de variables empresariales 
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ligadas al recurso humano logra constituir fuente de ventajas 
competitivas (Bartlett y Ghoshal, 2002) apoyándose también 
en variables externas y originado combinaciones sinérgicas 
(Collis y Montgomery, 1995; McLean, 2010).

Todas estas alternativas de participación estratégica han 
llevado a la dirección misma del recurso humano a ser 
asumida como factor estratégico, requiriendo su integración 
con la planificación estratégica (Peña y Hernandez, 2007; 
Rodriguez, 2002), aportando en el diseño y articulándose 
con los objetivos generales (Morrow, 2000; Patrick M. Wright 
y McMahan, 1992; P M Wright, McMahan, y McWillians, 
1994), haciendo necesaria la comprensión del potencial 
alcance de los objetivos, para el diseño de las actividades 
de corto y largo plazo en relación con la rentabilidad, el 
crecimiento y la sostenibilidad (Romero y Pérez, 2001; Sanz 
y Sabater, 2000).

De manera particular, las expresiones del ser y el individuo 
como sujeto organizacional también son considerados en 
la diversidad estratégica del recurso humano (Tomasik y 
Silbereisen, 2009), deben ser cuidadosamente manejados 
y así orientar las potencialidades encausadas desde los 
objetivos diseñados por la organización (Dessler, 2009; 
Jackson et al., 2009; Ulrich, 2004). Para lo cual, tendrá que 
administrar las relaciones patrono-personales como posible 
elemento diferenciador (Mancebo, 1992; Montuschi, 2007) y 
complementar con aspectos sociales y la calidad estratégica 
de la dirección (Mathis y Jackson, 2008).

Parte de la novedad en este enfoque de dirección radica 
en la aceptación por parte de los administradores, de la 
articulación organizacional con las dimensiones societales 
del individuo y, por tanto, exige identificar cómo las capa-
cidades se transforman en potencialidades competitivas 
para las empresas (Sen, 2002; Sen y Nussbaum, 1998) y sin 
excluir la perspectiva económica de la dirección del recurso 
humano, permitir la entrada del aporte de las ciencias del 
comportamiento.

En parte, el fundamento de los aportes del estudio del 
comportamiento en la dirección estratégica del recurso hu-
mano se basa en la naturaleza organizacional del hombre, 
al determinar su capacidad de interacción y cooperación 
productiva (Sarachek, 1968). 

Se acepta con antelación que las condiciones ambientales 
y las respuestas del comportamiento humano pueden fa-
vorecer o ir en detrimento de los rendimientos productivos 
(Bosse, Phillips, y Harrison, 2009; Robbins, 2004). Esto hace 
imprescindible una dirección adecuada orientada hacia la 
eficiencia y la eficacia en el sistema de producción (Drucker, 
1993). De esta forma se hace evidente que los resultados del 
trabajo se encuentran impregnados de las manifestaciones 
personales de la fuerza laboral (Martin, 2004), haciendo 
de la satisfacción laboral, la confianza, la seguridad y el 
compromiso variables significativas para el alcance de las 
metas empresariales (Davoine, Erhel, y Guergoat-Lariviere, 
2008; Pfeffer, 2007). 

La incorporación de nuevas herramientas administrativas, 
además de nutrir la disciplina directiva con la convergencia de 
diversas ciencias económicas y del comportamiento, deman-
dan repensar el proceso de dirección de los recursos humanos.

1.2. Transición estratégica  
de la dirección de recursos 
humanos: del determinismo 
normativo a la estrategia 

emergente basada  
en competencias

Hasta este punto se ha planteado la necesidad de vincular 
marcos de comprensión provenientes de la ciencia eco-
nómica al análisis de la dirección de recursos humanos, 
entendido en un contexto globalizado. No obstante, se 
reconoce dentro de la literatura en estrategia, prácticas y 
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modelos que no provienen de ejercicios planeados o defini-
dos con propósitos causales y pronosticadores (Mintzberg, 
Ahlstrand y Lampel, 1998); se entiende que en la dirección 
de recursos humanos, la naturaleza humana es ante todo lo 
que plantea los límites de la acción administrativa.

La globalización no solo ha representado aperturas fronte-
rizas para la libre circulación de mercancías y movilidad de 
personas (turistas y fuerza laboral especialmente): también 
es un el concepto al que culpan de todo lo bueno y lo malo 
que sucede en una sociedad (Bauman, 2001). El término es 
alabado por quienes tienen los recursos para moverse en 
el mundo, beneficiándose de él, multiplicando su riqueza 
en forma especulativa, muchas veces con solo oprimir una 
tecla del computador o, en palabras de Zygmunt Bauman, 
disfrutando del mundo como turistas (1997); el polo opuesto 
son aquellos que tienen que vivir el mundo globalizado 
como vagabundos (siguiendo la propuesta de Bauman), es 
decir, aquellos víctimas de la globalización, los que viven en 
condiciones de desempleo y pobreza, quienes permanecen 
a la espera de conseguir un empleo o quienes no tienen 
más remedio que recurrir a la economía informal para su 
subsistencia.

La incertidumbre propia de estos tiempos postmodernos 
permite comprender que los profesionales en recursos hu-
manos necesitan mucho más que técnicas. Más que antes 
el paradigma de la administración, tanto en su enseñanza 
como en su práctica, se orienta a la formación de bases 
sólidas interdisciplinarias en ciencias como la economía, la 
psicología, la sociología, la antropología, la historia, la filosofía 
(Aktouf, 2000, 2010; Chanlat, 2002 y Mintzberg, 2005); sin 
esta fundamentación se cae en la trampa del reduccionismo 
de lo humano, lo instrumental de las relaciones y al desprecio 
de lo subjetivo, lo emocional, perceptual e intuitivo, aspectos 
de los cuales no solo está compuesto la complejidad bio-
psico-socio-antropológica del ser humano (Morin, 1986), 
sino también sus decisiones. En otras palabras, no puede 

despojarse el directivo de recursos humanos de su humani-
dad solo para dedicarse a la técnica, ni puede concebir a los 
empleados como variables determinísticas y pronosticables, 
negando también su humanidad. 

El problema de este nuevo paradigma emergente radica 
en la complementariedad de la dirección desde modelos 
teóricos exactos, medibles y los marcos de referencia para 
la comprensión e interpretación de los elementos subjetivos, 
comportamentales, cognitivos, sociales y fenomenológicos. 
El error sería excluir alguno y favorecer el otro, el desafío 
radica en su complementariedad.

Precisamente uno de los elementos que permite articular 
los paradigmas expuestos es el tema de competencias, no 
desde el punto de vista técnico, es decir, desde la tenden-
cia que reduce el comportamiento de los empleados para 
dominarlos y manipularlos según las decisiones directivas, 
sino desde el punto de vista del desarrollo humano. 

Así entendido, las competencias se presentan en la medida 
en que se desarrollan, en un proceso de empoderamiento, 
no entendido este como delegación de responsabilidades, 
pero sí como la forma en la cual se mejoran los procesos 
humanos y organizacionales; es una manera de superar 
debilidades a través del cultivo de las virtudes y del cono-
cimiento y en esa medida de superar injusticias derivadas 
del contexto social, económico y educativo (Sen, 2010).

En ese orden de ideas, las competencias adquieren un 
mayor valor para la persona y la organización, liberan de la 
ignorancia y el sometimiento, y permiten la participación de 
los empleados en las decisiones y procesos. Esta es una 
mirada estratégica y no operativa en la dirección de recursos 
humanos, es una mirada interdisciplinar y no cerrada, es 
una perspectiva humanista y no mecanicista, y ante todo 
es una posición liberadora, emancipadora no solo de los 
empleados, sino también de los dirigentes. 



Concepción de la gestión humana: reflexión teórica desde una mirada económica  
al desarrollo de las capacidades humanas

61Revista Ciencias Estratégicas. Vol. 23 - No. 33 (Enero - junio 2015)

2. Discusión

Con frecuencia aún se escuchan en espacios de interacción 
académica las luchas sostenidas durante décadas entre 
posiciones positivistas de la ciencia y aquellas que plantean 
paradigmas diferentes, interpretativistas, fenomenológicos, 
subjetivistas. Lucha que incluso se ha trasladado hasta 
escenarios metodológicos de la investigación, donde se 
baten los enfoques cuantitativos y cualitativos, buscando 
en vano superioridades excluyentes.

Enfrentar de manera complementaria dos miradas de un 
mismo ángulo ayuda a buscar una vía alterna, que simple-
mente contribuye a generar reflexión y elementos decisorios 
entre pensadores y practicantes.

Para el caso del que trata este artículo, la gestión de recur-
sos humanos, tan atropellada por puristas de la técnica, así 
como por humanistas idealistas, pretende ante todo servir 
de proceso canalizador, mediador, entre el trabajo humano 
(definido en una estructura administrativa) y los propósitos 
de quienes poseen los medios y el poder empresarial (di-
rectivos, accionistas, empresarios). 

Esta mediación, vista desde los dos paradigmas aquí 
planteados, vincula lo que nunca debió separarse: el pensa-
miento del hacer, la cabeza de las manos, el re-conocimiento 
del otro como ser humano y la aceptación de jerarquías, 
responsabilidades y autoridad de orden superior como parte 
de un orden y sistema de mercado. Tanto daño hace quien 
pretende asumir que todo es susceptible de una medida 
cuantificable, como quien desconoce que lo humano en la 
organización también se ordena en relación con recursos 
e indicadores.

Los profesores Fernando Cruz Kronfly, Omar Aktouf y Ra-
fael Carvajal Baeza (2003) plantean que toda organización 
es inhumana desde que se viola el primer artículo de la 
declaración universal de los derechos humanos, pues 
precisamente en la empresa la igualdad no es posible, 

incluso es necesaria, ya que no todos pueden asumir la 
responsabilidad jurídica y administrativa, las capacidades 
cognitivas, las destrezas personales. Existe una aceptación 
tácita de que alguien más, quien lidera la empresa, tiene la 
autoridad formal para ordenar, coordinar y responsabilizarse 
por decisiones de alto impacto; por lo tanto, la diferencia se 
hace necesaria, en esos mínimos aceptados. 

Es claro que el proceso de gestión del recurso humano se 
mueve en la dirección en que las organizaciones se trans-
forman en una economía caracterizada por la globalización, 
signada por la desregularización de mercados y la privatiza-
ción del bien común, donde las personas experimentan la 
incertidumbre derivada de la flexibilización del trabajo y las 
formas contractuales (Bauman, 1997; Sennett, 2000; Lipo-
vetsky, 2005). Esta configuración de la sociedad demanda 
también una configuración de la disciplina administrativa, así 
las técnicas e instrumentos de diseño y control de puestos 
de trabajo, compensación, desempeño, selección; deben 
ajustarse en función de conciliar las necesidades organiza-
cionales y las del individuo. 

En la interdisciplinariedad se encuentran diversas pistas que 
permiten, tanto al académico y al practicante de la gestión 
de recursos humanos, ahondar en un área organizacional 
y una disciplina que se mueve en un espectro entre la 
contribución económica (primer paradigma analizado) y el 
paradigma emergente sustentado en competencias para 
el desarrollo humano. 

Finalmente, y esto sería parte de otra discusión, parece 
haber un divorcio entre la técnica de la gestión de recursos 
humanos y la dirección de personas, es claro que los pro-
cesos administrativos deben garantizar la sostenibilidad y el 
crecimiento organizacional, pero también es claro que las 
transformaciones sociales generan un dinamismo nuevo 
que no se comparece con modelos de gestión propios 
de las primeras décadas del siglo xx. La profesora Martha 
Nussbaum lo plantea mejo, a manera de desafío para las 
organizaciones y los gobiernos: “la economía del desarrollo 
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necesita un nuevo enfoque si pretende responder a los 
problemas más urgentes” (2012, p.19).
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