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RESUMEN

Actualmente se ha comprendido que las personas son el activo esencial de cualquier
entidad, por lo cual ha nacido el concepto de capital humano. En este trabajo se analiza
como se ha enfocado la direccion de ese capital a través de la historia de la humanidad. Ha
sido un recorrido que se inicid por el nacimiento de la nacion de Israel y ha llegado hasta la
direccion de las empresas de alta tecnologia, los equipos deportivos y las organizaciones
informales, como la mafia italiana y la religion afrocubana de la santeria. Por supuesto, se
analizaron algunas de las empresas de excelencia en el mundo y las principales escuelas de
pensamiento en la administracion. Finaliza el trabajo analizando cémo debe producirse la
relacion universidad-empresa, para lograr la mayor efectividad en la gestion del capital
humano.

Palabras clave: direccion de personas, escuela de direccion, empresas de excelencia,

equipos deportivos, mafia, santeria, relacion universidad-empresa.

ABSTRACT
The concept of human capital is born. This article analyzes how is ruled this human asset

in the history. It has a journey since the creation of Israel to high technology organizations,



the great sport teams and the non-formal organizations, as the Italian mafia and the
afrocuban religion (Santeria). It were analyzed some excellence firms in the world and the
main management thinking tendencies. The article proposes the university-firm relation, in
order to obtain the most effectiveness in the human capital management.

Keywords: person management, management thinking schools, excellence management,

sport teams, mafia, afrocuban religions, university-firm relations.
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Solo hay alguien mas peligroso que quién no se ha leido ningun libro:
El que solo se ha leido uno.

Mario Vargas Llosa.

Las personas son el elemento mds importante del estado, a continuacion vienen
los dioses de la tierra y las cosechas, en ultimo lugar esta
el propio gobernante.

Mencio (Sabio chino. Siglo V A. C).

INTRODUCCION

La primera parte de este trabajo se dedico al analisis del desarrollo del concepto de capital
humano, sus enfoques y sus funciones generales. Seguidamente se present6 el tratamiento
que se le daba en las primeras organizaciones humanas, como el nacimiento de la nacion de
Israel y los ejércitos de Gengis Khan y de Alejandro Magno; se analizaron las formaciones
precapitalistas, se estudié el capitalismo comercial y el surgimiento del capitalismo
industrial, y se concluyd con las primeras experiencias de direccion cientifica en los talleres
y las plantas industriales. Ahora se presenta una segunda parte donde se continua el analisis

del desarrollo del capital humano en la historia de la humanidad.



LAS CIENCIAS DEL COMPORTAMIENTO Y LA
PSICOLOGIA INDUSTRIAL

El capitalismo industrial no se detuvo en sus avances tecnologicos y productivos. Surgieron
nuevos productos y servicios, nuevas empresas mas eficaces que las existentes. La Ford
Motor Company perdi6é su ventaja competitiva ante la General Motors, la cual aplico las
ideas de Taylor y del propio Ford y comenz6 a fabricar autos mejores y mas atractivos que
el Modelo T.; a la vez, los trabajadores reclamaron mejores condiciones de trabajo y
mayores salarios. Todas las empresas buscaron aumentar sus rendimientos y su
productividad, asi como reducir sus gastos. Ya no bastaba con optimizar el proceso
productivo en los talleres. Se hacia necesario un enfoque mas integral y abarcador.

En ese entorno, los cientificos respondieron con nuevas ideas, complementarias a las
dominantes de la administracion cientifica. Sicologos, médicos, pedagogos e ingenieros de
diferentes especialidades se integraron al esfuerzo y surgieron ciencias nuevas o variantes
novedosas de las existentes, como la ergonomia y la sicologia industrial que ocuparon un
lugar en la administracion.

Los empresarios comprendieron que un ambiente laboral agradable, claro y adecuadamente
ventilado, con una relacion positiva y constructiva, los obreros producian mas y mejor. Se
estudiaron el efecto que los colores tenian en las personas para pintar y decorar los centros
de trabajo. Se utilizé la musica para activar o relajar las tensiones que se producian en los
obreros a través de la jornada laboral. Se estudiaron los efectos de diferentes variantes de
estimulacion en las personas: la econdmica, la sicologica, la ética, entre otras.

De esa forma se cre6 una amplia corriente de pensamiento que muchos han llamado la
escuela de las ciencias del comportamiento y que, actualmente, tiene una vitalidad
tremenda, con aportes constantes que la enriquecen.

Una de las primeras cientificas que se ocup6 de estos problemas fue Mary Parker Follet,
politica y fildsofa, «cuyo principal campo de interés era el fundamento psicoldgico de toda
actividad humana y las reacciones emocionales que entran en juego en el trabajo de los
grupos humanos» (Urwick y Brech, 1986, p. 45). Estudio los conflictos que se producen en
las empresas, entre persona y persona y entre grupo y grupo, los publicod y difundié. Tuvo

una influencia muy grande en otros pensadores y en muchos empresarios.



El inglés B. Seebohm Rowntree dedicé muchos esfuerzos a mejorar las condiciones de los
obreros, desde la empresa donde trabajaba, la Cocoa Works. Promovid la creacion de un
fondo de pensiones para beneficiar a los obreros que se jubilaran o fueran despedidos.
Gracias a sus ideas se cre6 la Sociedad de Bienestar Industrial, que agrupaba a cientos de
empresas y buscaba mejorar la vida de los obreros. Bajo su influjo se estimuld la gestion
democratica, donde participaban en la toma de decisiones tanto directivos como obreros; y
se potencid un espiritu de compafierismo entre patronos y empleados.

Otro importante cientifico fue el australiano Elton Mayo, sic6logo de profesion, estudioso
de los efectos sicologicos que podian producir las condiciones fisicas del trabajo en
relacion con la produccion. Demostrd que sin la cooperacion e involucramiento de los
trabajadores, era muy dificil —y hasta en ocasiones, imposible— lograr los objetivos de la
empresa.

Lamentablemente no pueden comentarse a todos los cientificos que han aportado valiosos
elementos a esta escuela de pensamiento, muy activa en la actualidad; sin embargo muchos
de los mas conocidos se estudian con mucha vigencia, como Abraham Maslow, el hombre
que propuso un modelo llamado «pirdmide de necesidades», para la gestion del capital
humano.

El impacto de estas ideas en la practica empresarial ha sido considerable. Por ejemplo, el
autor de este trabajo tuvo la oportunidad de laborar en el ultimo edificio que una
transnacional americana —la Electric Bond and Share— construydé en Cuba, cuando todavia
conservaba sus caracteristicas originales: la sede de la antigua Compafiia Cubana de
Electricidad, en la avenida Carlos III, la cual tenia una arquitectura interna muy agradable,
con amplios ventanales y pintada de un color verde claro. A finales de los afos 60 y
principios de los 70, todavia se conservaba la tradiciéon entre los administradores del
edificio, de transmitir musica indirecta, apropiada para calmar los nervios y estimular el
trabajo. Otro edificio interesante —reflejo de las conclusiones de esta escuela, cuyo estudio
es posible todavia— es la fabrica de Coca Cola, en Santa Catalina y Palatino, en La Habana;
con sus techos en forma de sierra, para conseguir la mejor ventilacion y claridad posible del
medioambiente.

La escuela de las ciencias del comportamiento tiene total vigencia hoy en dia. Sus

recomendaciones se desarrollan y amplian con nuevas investigaciones, con nuevos logros.



Por ejemplo, una empresa de alta tecnologia —Microsoft— ha disefiado su sede central como
un campus universitario, en medio de un bosque de Seattle, para aprovechar la cultura
universitaria de su gran masa de programadores de alto nivel. Otra empresa paradigmatica,
Apple Corp. ha creado un ambiente muy relajado en su sede central de Cupertino, en
California, con un amplio y gratuito suministro de jugos naturales y otros alimentos
veganos para muchos de sus trabajadores, aficionados a esa dieta.

Las principales ideas de esta escuela de pensamiento se aplicaron desde muy temprano, en
la segunda y tercera década del siglo XX. En esos afios la empresa mas destacada fue la
General Motor Corp., con su conocido presidente Alfred Sloan. Después otras empresas
aplicaron las recomendaciones de estos pensadores y tuvieron resultados excelentes en la

gestion de su capital humano.

SURGIMIENTO DE LA CIBERNETICA Y LA
INFORMATICA

El 1 de septiembre de 1939 la vida cambid para mal, o no, para terrible: comenzo la
Segunda Guerra Mundial. Algunos lideres mundiales hicieron «esfuerzos» para que no
comenzara: Daladier (Francia) y Chamberlain (Reino Unido) accedieron a que Hitler
arrebatara la region de los Sudetes a Checoeslovaquia («dieron la honra para evitar la
guerra y ahora tienen guerra y no tienen honray», expresé aproximadamente Winston
Churchill sobre ese acuerdo (Asociacion de Militares Espafioles, 2019). Stalin también
firmo un pacto de no agresion con Hitler, y de paso se engullé media Polonia, mientras el
aleman hacia lo mismo con la otra mitad, pero de nada vali6. En la regioén del Pacifico,
Japon ataco la base naval americana de Pearl Harbor y el conflicto se globaliz6: mas de
setenta paises se involucraron (incluida Cuba). La destruccion fue inmensa y la muerte se
ensefiored en Europa y Asia.

Para lograr la victoria, en ambos bandos se dedicaron las mejores mentes a crear y
perfeccionar armas. Muchos cientificos se concentraron en encontrar formas de destruccion
masiva. EE. UU. reuni6 a grandes personalidades de la ciencia para encontrar formulas que

le dieran superioridad en el campo de batalla. Esos equipos de valioso capital humano se



dedicaron a solucionar problemas bélicos, pero, paradojicamente, muchos de sus resultados
tuvieron su mayor utilidad en la paz.

Probablemente el efecto mayor de esas investigaciones fue el desarrollo de una nueva
ciencia, la cibernética, o la ciencia de las leyes mas generales de la direccion, desarrollada
por el matematico americano Norbert Weiner y sus colaboradores.

Los principios de la cibernética han tenido un impacto inconmensurable en la vida de los
seres humanos. Practicamente esta presente en todo: nuestras computadoras y teléfonos, en
internet y en las lineas telefonicas, en los automoviles, aviones, barcos y otros medios de
transporte, en nuestras casas y hasta en nuestras ropas. Se habla de ciberdelito, de
ciberdelincuentes, de ciberguerra y hasta se discute sobre ciberalimentos. Asimismo, los
principios y métodos cibernéticos también estdn presentes en la actividad bancaria, la
empresarial, la econdmica y la financiera.

Con la cibernética como ciencia aglutinadora y transversal, se desarrollaron y fueron parte
de ella y a la vez productos auténomos: la teoria de la informacion (Claude Shannon), la
teoria de los juegos (John von Newman), la teoria de los inventarios (VV. AA)), la teoria de
las colas o de servicio masivo (VV. AA.), la programacion lineal (George Dantzig, Leonid
Kantarovich y otros), la programacion dinamica (VV. AA.), los métodos de ruta critica y
programacion de actividades (VV. AA.), entre otras tecnologias, llamadas también modelos
econdmico-matematicos. Todas ellas tenian un fuerte basamento matemadtico y buscaban
solucionar problemas de la gestion administrativa que afectaban a muchas instituciones
civiles y militares de variado tipo.

Paralelamente a esos progresos, se construyd la primera computadora electronica, el
ENIAC en la Universidad de Pennsilvania, por John P. Eckert y John W. Mauchly. Esta
maquina abri6 la era informadtica hasta nuestros dias, ciencia que permitid aplicar
eficazmente los métodos mencionados, los cuales en ocasiones debian realizarse mediante
calculos complejos.

Fueron muchas personas trabajando y generando nuevo conocimiento. Abordaron
problemas diferentes de la administracion, pero todos con un denominador comun: la
utilizacion de la economia, la matematica y la estadistica para explicar, mejorar y optimizar

procesos y actividades del mundo empresarial. En la actualidad esa tendencia contintia en



muchos de los mejores centros educativos e investigativos del mundo y en la casi totalidad
de las empresas de vanguardia.

Esa corriente de pensamiento fue llamada escuela de las ciencias de la administracion.
Otros la han identificado de otra manera aproximada, pero con el mismo sentido.
Actualmente, ha tenido particular éxito, al producirse el maridaje entre la industria del
software, la informatizacion y los métodos econdémico-matematicos propuestos. Siempre ha
requerido el adecuado entrenamiento de las personas encargadas de aplicar las soluciones y
utilizar los resultados, para que sean capaces de utilizar adecuadamente esas informaciones
en la toma de decisiones y el control.

Lo mas importante es la vigencia que tiene en la actualidad y como permite y, a la vez,
exige que el mejor capital humano de las instituciones sea activado y utilizado para hacer

una administracion mas racional y efectiva.

JAPON Y LAS EMPRESAS EXCELENTES

Las décadas posteriores a la conflagracion mundial fueron de esfuerzos recuperativos para
restafiar las heridas. Japon y Alemania estaban destruidos. En el mundo productivo y
econodmico se buscaban nuevos métodos y vias de desarrollo, pues los recursos eran pocos
y caros.

También fue una época en que la creatividad humana florecid y gener6 muchos nuevos
productos y servicios. Se generalizd la television, la radio, el teléfono y productos
domésticos como el refrigerador, la lavadora, la cocina eléctrica o de gas, y demads; los
cuales elevaron notablemente el nivel de vida de las personas. Se comenz6 la conquista del
espacio con el primer satélite artificial (1957) y la llegada del ser humano a la Luna (1969).
La informatica se generalizd y se popularizo, con productos emblematicos como la Apple II
y la IBM PC. La industria de la aviacion tuvo también un desarrollo sin precedentes.

Los cientificos continuaron sus esfuerzos por producir mas y mejor. Por ejemplo, los
norteamericanos Joseph Juran y Edward Deming se concentraron en forma independiente,
en producir productos con mayor calidad. Lanzaron una idea que al principio se considerd
loca por imposible de lograr: producir con cero defectos o el logro de la calidad total (no

son exactamente lo mismo, pero este no es el espacio para analizar las diferencias). Hasta



ese momento se aceptaba, inevitablemente, la existencia de un pequefio por ciento de
productos defectuosos en un lote; pero ambos cientificos, cada uno por su parte y con
enfoques diferentes, consideraban que se podia lograr el 100 % de productos correctos. Las
poderosas empresas americanas no «compraron» las propuestas, por lo que se cumplié en
este caso el principio biblico que dice «nadie es profeta en su tierra». Pero esas ideas
hallaron terreno fértil en Japdn, pais sin recursos naturales, destruido por la guerra, con
poco financiamiento; pero con un capital humano envidiable. Invitaron a Deming y a Juran
a explicar sus teorias. Empresas como Toyota, Panasonic, Mitsubishi, Honda y otras
aceptaron esas «locuras» y las adaptaron a la filosofia y la idiosincrasia japonesas.
Compraron patentes y robaron ideas. No inventaron nada y lo mejoraron todo. Se hizo
popular la consigna de las «tres I» (imitar, innovar e inventar).

Asi, el mundo empresarial de Japén comenzd a producir excelentes automoviles Toyota (se
convirtié en uno de los lideres mundiales) y Nissan, hornos microondas Toshiba, equipos
de audio Panasonic, entre otros.

Surgi6 una empresa que en los afios cincuenta la integraban solo dos personas y hoy es un
monstruo empresarial presente y conocido en el mundo entero: SONY, liderada por Akio
Morita, uno de los mejores empresarios de todos los tiempos. Sus productos electronicos se
ubicaron a la cabeza por su calidad y belleza.

Esa irrupcion de Japon en el mundo fue como una revolucion. Los empresarios y cientificos
se preguntaban como lo hacian. Y si antes de la guerra y en los primeros afios de la
postguerra los japoneses viajaban a EE. UU., para visitar sus fabricas y aprender de los
métodos americanos de produccion; en los 70 y 80 el flujo se invirtid: los empresarios
americanos viajaban a Japon para intentar comprender como se podian hacer esos
televisores tan buenos y esos autos tan fiables (Sampson, 1996).

Los japoneses no se detuvieron, rindieron honores a Juran y a Deming (ofrecen premios
anuales de la calidad, identificados con sus nombres), pero sus propios cientificos dieron
pasos adelante y propusieron nuevas teorias y enfoques, en muchos casos vinculados a la
calidad. Por ejemplo, el nombre de Kaoru Ishikawa se hizo muy conocido en el mundo.

Las empresas japonesas fueron estudiadas con detenimiento por analistas occidentales; por
ejemplo, Tom Peters y sus asociados publicaron un extenso estudio sobre esas empresas —y

otras firmas americanas— y la excelencia que lograron. Esos libros fueron muy populares e



inspiraron mucho a empresarios y a organizaciones. En Cuba se publicaron dos: En busca
de la excelencia 'y Pasion por la excelencia, ambos de Peters.

En la estela de Japon se ubicaron otras empresas asidticas de diferentes paises, a los cuales
el mundo llamé «los tigres de Asia»: Corea del Sur, Singapur, Hong Kong y Taiwan. A ese
grupo se ha afiadido Indonesia, Viet Nam y Tailandia; los que pudieran muy bien llamarse
los «tigrillos». Hoy forman parte del universo empresarial del mundo nombres como
Samsung, Kia, Daewoo, Asus, entre otros; todos sindénimos de calidad y buenos
productos.Quizéas el mejor ejemplo sea Taiwan, el pais mayor productor de chips del
mundo, con su megaempresa Taiwan Semiconductor Manufacturing Company (TSMC).
Todos ellos son ejemplos fehacientes de la adecuada gestion del capital humano a nivel de
pais: invirtieron en educacion y en capital laboral, por lo cual fueron capaces de aprovechar
las oportunidades que les dio la globalizacion y asumir la responsabilidad de elaborar
productos de alta tecnologia y dejar de ser productores de materias primas (por ejemplo, al
principio del siglo XX Indonesia era un gran productor de caucho) y de mano de obra
barata.

Ese movimiento de la calidad total ha prendido en el mundo entero. Por ejemplo, algunos
hoteles cubanos han logrado premios internacionales a la excelencia. Todas las empresas de
vanguardia en el mundo trabajan acorde a esa filosofia y luchan constantemente por
mejorar.

Organizaciones internacionales relacionadas directa e indirectamente con el mundo
empresarial y la produccion y los servicios; como la ISO, han emitido normas de trabajo —
sistema de normas ISO 9000- inspiradas en la calidad total y en la actividad de excelencia.
Como se puede apreciar, el movimiento por la excelencia y por la calidad total se ha
convertido en una poderosa corriente de pensamiento, muy influyente en el mundo de la
administracion y de la gestion del capital humano. La calidad total no se puede lograr por
decreto o por consignas que se expresan mecanicamente en reuniones aburridas o en
asambleas tontas; debe ser una filosofia que se impregne en la cultura organizacional de
todo el capital humano que se involucre en ese movimiento; debe ser una actitud
consuetudinaria ante la producciéon o los servicios. Evidentemente, no puede implantarse
con «bombos y platillos» para después olvidarla o relegarla a los informes burocraticos.

Los directivos deben meditar detenidamente sobre esto.



TRES ENFOQUES COMPLEMENTARIOS: LAS TEORIAS
X, Y, Z

El movimiento por la excelencia y por la calidad total hizo que muchos investigadores y
cientificos dedicaran su atencion a la forma en que las empresas desarrollaban su propia
filosofia de accion. Uno de ellos fue el conocido Douglas McGregor, el cual tuvo un
particular éxito de difusion cuando lanzo sus teorias X y Y. Ambas teorias son unos
supuestos sobre la naturaleza de las personas y como se relacionan con el trabajo (Koontz y
Weihrich, 2008, pp. 498-500).

La teoria X de McGregor se vincula a un «enfoque tradicional» de los seres humanos, que

recoge, entre otros, los siguientes términos:

1. Las personas promedio poseen disgusto inherente por el trabajo y lo evitaran tanto
como sea posible.

2. Dado el supuesto anterior, la mayoria de las personas deben ser obligadas,
controladas, dirigidas y amenazadas con consecuencias, para que empefien los
esfuerzos necesarios en el cumplimiento de sus objetivos organizacionales.

3. Esas personas prefieren que se les dirija, desean evitar toda responsabilidad, poseen
una ambicion relativamente limitada y, por encima de todo, anhelan seguridad.

4. Ese tipo de persona se motiva en un sentido positivo solamente por la recompensa

salarial que espera recibir por su trabajo.

Consecuentemente, ese tipo de persona tiene un rol muy limitado como parte del capital
humano en las organizaciones. Al no comprometerse, sus directivos tampoco estaran
comprometidos, por lo cual cuando sea necesario, se desprenderan de ¢l y encontraran un
sustituto facilmente. Esta teoria probablemente esta inspirada en la relaciones patrono-
trabajador que son tipicas de actividades de muy baja tecnologia, como el acopio de frutos
o la limpieza.

McGregor también agrego otra teoria en contraposicion a la X: la Y. Segln esta ultima:



1. Las personas invierten esfuerzo fisico y mental en forma muy natural en el trabajo,
como lo hacen en el juego o el descanso.

2. El control externo y la amenaza de castigo no son los Unicos medios para producir
esfuerzos laborales. Las personas ejercen la autodireccion en favor de los objetivos
con los que se comprometen.

3. El grado de compromiso con los objetivos esta en proporcion con las recompensas
(financieras, sicoldgicas, sociales, y demas.) asociadas con su cumplimiento.

4. En condiciones normales, el ser humano promedio aprende a aceptar y buscar
responsabilidades.

5. La capacidad de ejercer un grado relativamente amplio y alto de imaginacion,
ingenio y creatividad en la solucion de problemas organizacionales, se halla
distribuida en la poblacion.

6. En las condiciones de la vida industrial moderna, las potencialidades intelectuales

de los seres humanos se utilizan solo parcialmente.

Como se aprecia, frente al pesimismo, la estatismo y la rigidez de la teoria X, McGregor ha
colocado el optimismo, el dinamismo y la flexibilidad de la teoria Y. En este caso, el rol de
estas personas como parte del capital humano en las organizaciones alcanza su maxima
valoracion. Su comprometimiento y entusiasmo los hace muy valiosos para administradores
y patronos. Es el tipo de personas que se pueden encontrar en las empresas de alta
tecnologia, en centros de investigacion y en cualquier empresa donde se sientan respetados
y considerados.

(Qué partido se tomaria, el de la X o el de la Y? Este autor considera que todo dependera
de la relacion empresario-trabajador, y también del tipo de trabajo que se realice. Si hay
respeto, gentileza, cortesia por parte de los administradores, es altamente probable que el
trabajador responda igual. Las personas son mejores que peores y que en gran medida la
educacion y la forma en que han sido tratadas en la vida, condicionara su accionar laboral.
La existencia de las teorias X y Y —unido al impacto que causaron las empresas excelentes
en los investigadores— influyd para que otro pensador propusiera una tercera teoria, la Z.
William Ouichi, norteamericano de origen japonés, analizd y, a la vez, propuso, adaptar la

practica e idiosincrasia de los estadounidenses, la filosofia que las empresas excelentes



japonesas desarrollaron. Compaiiias muy conocidas como IBM, Hewlett-Packard y Dayton-
Hudson han sido muy exitosas al aplicar algunas de las férmulas japonesas, como los
circulos de control de la calidad. Ouichi ha enfatizado en el desarrollo de habilidades
interpersonales para la integracion grupal, en las relaciones informales, democraticas y
basadas en la confianza.

Tanto la teoria Y como la Z tienen implicito un respeto y un desarrollo considerable de la

atencion al capital humano, como piedra angular de la actividad de la organizacion.

LAS EMPRESAS DE ALTA TECNOLOGIA: LOS CASOS DE
MICROSOFT Y APPLE

Como se expresa en el nombre de este trabajo que comenzé por la lejana horda, debe
analizarse también la gestion del capital humano en las actuales empresas de alta
tecnologia.

El autor de este trabajo tuvo la gran oportunidad de administrar una empresa productora de
software, inserta de lleno en la categoria de «alta tecnologia». Trabaj6 alli en una forma
empirica, sin conocer ningin «truco» que le ayudara a dirigir a algunas de las personas mas
inteligentes que componian el universo laboral del pais. Pronto descubrid6 que a esas
personas brillantisimas, productoras de software, un producto que no puede verse, que no
puede tocarse, que no puede olerse, que no puede escucharse y que no puede sentirse; no se
les podia dirigir por los clasicos métodos autoritarios de «ordeno y mando», ni tampoco
esgrimiendo ridiculas consignas. A esas talentosas personas se le podia observar sentadas
delante de sus respectivas pantallas, tecleando furiosamente lineas de codigo y sin embargo
tal vez no estaban trabajando, sino haciendo otra cosa muy personal. ;Como dirigirlas
entonces por métodos tradicionales?

Este autor encontrd una solucion que tal vez no era la mejor y ni siquiera la unica, pero fue
la que le funciond: utilizar el gran ego que cada uno tenia. Si debia asignar un trabajo
importante a un gran programador, se le llamaba y se le planteaba el trabajo, con los
requerimientos de disefio y elaboracion, como la fecha de terminacioén. Si se le veia
entusiasmado, pues todo parecia ir bien; pero si advertia una cierta preocupacion, alguna

«carita rara» u otro gesto similar; entonces se le decia: «si crees que no lo puedes hacer,



pues no hay problema, se lo doy a fulanito o a menganito que son unos barbaros en esto».
Esa frase magica funcion6 a las mil maravillas el 99 % de las veces: el programador
aceptaba el trabajo y lo realizaba en tiempo y forma, pues si los nombrados eran unos
«barbaros en estoy, €l no era menos.

La gestion del capital humano en estas empresas de alta tecnologia abarca mucho mas que
la estimulacion sicoldgica como la descrita. Las experiencias de Apple y Microsoft parecen
demostrar esto; ambas empresas tienen programas muy amplios y agresivos de busqueda de
talento humano en las universidades y centros de ensefianza, con los que tienen convenios
de trabajo. Asi, seleccionan a los mejores estudiantes y los incorporan a sus equipos de
trabajo, desde épocas muy tempranas en la vida de los futuros trabajadores. Pueden llegar
hasta pagar los créditos estudiantiles de los estudiantes mas promisorios. Una vez
seleccionados, pasan a ofrecerles atractivos contratos de trabajo, no solo por sustanciosos
salarios y beneficios laborales (seguros de salud y jubilacion, horarios flexibles, planes de
distribucion de ingresos, planes de compra de acciones, bonos, entre otros), sino también
por la oferta de trabajos retadores e interesantes. Y por si todo eso fuera poco, esta algo que
no todos los empleadores pueden ofrecer: el prestigio de trabajar en Microsoft o en Apple
(Stross, 1997).

Este autor pudo conocer a dos excelentes programadores que trabajaron con Apple, e
incluso uno de ellos que se relacion6 directamente con Steve Jobs. Ambos referian que la
sede central de la empresa tenia unas condiciones de trabajo magnificas, con mucha luz,
jardines y una arquitectura muy estimulante. La firma ponia a disposiciéon, en forma
gratuita, de todos los jugos variados, snacks, agua, y demas. Microsoft construyo su sede
central en un bosque cercano a Seattle, con un estilo muy parecido a un campus
universitario y donde todas las oficinas, desde la del presidente ala del ultimo programador,
eran de dimensiones y arquitecturas similares, para destacar el estilo democratico que
primaba en las relaciones jefes-subordinados.

La experiencia de las start-ups de Silicon Valley muestra que, en una gran mayoria de los
casos, las personas con un talento humano muy especial, como los dotados para la
programacion de computadoras o las matematicas, buscan un trabajo interesante y
desafiante, en el cual puedan desarrollar sus maximas capacidades. Muchos de ellos no se

preocupan mucho del salario, el cual es considerado suficiente cuando alcanza una cifra



minima que pueda darles cierta tranquilidad emocional y material, si estd acompafiado de
ese trabajo sofiado. El realizador de este trabajo, programador de computadoras en su
juventud, puede asegurar que esto es asi, por sus experiencias personales y de otros muchos
colegas. Adicionalmente, se debe comentar que casi el 70 % de los trabajadores de
Microsoft son millonarios y, a pesar de eso o quizas por eso, todos se levantan temprano
para ir a trabajar, cuando pudieran quedarse en sus casas disfrutando de sus millones. jLos
comentarios huelgan!

Este autor considera que incluso un lector medianamente aguzado, habrd comprendido que
en la gestion del talento humano en empresas de alta tecnologia, el estimulo material no
siempre es la mejor formula, independientemente de que todos necesitan y reciben, con

beneplacito, una buena remuneracion.

LA GESTION DEL CAPITAL HUMANO EN LOS EQUIPOS
DEPORTIVOS DE EXCELENCIA

Los grandes equipos deportivos profesionales son instituciones importantisimas a nivel
mundial. Conocidos por todos, son ejes fundamentales del espectaculo televisivo e
informativo global. Estan insertos en un sistema de produccion de equipamiento, ropas,
escuelas deportivas, y demas. Forman parte del actual entramado mundial de produccion y
comunicacion; satisfacen las necesidades que tienen millones de personas de disfrutar del
deporte, de adorar a sus idolos y de ocupar su tiempo libre en asociacion con otras personas
con las que coinciden en aficion.

El Real Madrid, el Barcelona, el Manchester City, el Liverpool, los Yankees de New York,
los Lakers de Los Angeles, entre otros; son instituciones globales que estan presente en
nuestras vidas constantemente, se quiera o no, nos guste el deporte o no. Mueven miles de
millones de dolares y estdn en la cima de complejas pirdmides productivas, deportivas,
comerciales y financieras; por lo que resultan de una suma importancia para decenas de
miles de personas en todo el mundo que trabajan en ellas, la mayoria de los cuales,
paraddjicamente, no son deportistas.

Pero son esos pocos jugadores, ubicados en la cima de esas pirdmides, los que hacen que

todo funcione. LeBron James, Cristiano Ronaldo, Tom Brady, Lionel Messi, Harry Kane o



Mike Trout son algunos de los idolos mundiales que posibilitan que ese complejo sistema
de instituciones trabaje adecuadamente.

Estos equipos deportivos no han llegado a ser grandes y conocidos por obra y gracia de
ningun espiritu benevolente. Sus directivos han trabajado fuerte y han sido habiles gestores
del capital humano con que han contado, en lo cual, fuerza es reconocerlo, han sido
pioneros en el mundo, incluso por sobre las empresas industriales y financieras. Por
ejemplo, el Real Madrid no hubiera sido lo que fue sin haber gestionado muy fuertemente
la contratacion de Alfredo Di Stefano en los afios 50, ni de Cristiano Ronaldo en la segunda
década del siglo XXI. Tampoco el Barcelona seria 1o mismo sin haber firmado un contrato
tempranamente con un nifio argentino de 12 afos, Lionel Messi. Y los Yankees de New
York, tal vez fueran un equipo de segunda categoria si no hubiera captado a Herman
«Babe» Ruth, Lou Gehrig, Joe Dimaggio, Mikey Mantle, Tino Martinez, Derek Jeter y
tantos otros a través de los afos (Blanco, 2019).

Esos deportistas —esa minoria de trabajadores altamente calificados y dotados— son los que
hacen que los equipos en los que militan sean competitivos y son los que motivan a que un
altisimo por ciento de los habitantes de este pequefio mundo, se siente frente al televisor a
ver un clasico Madrid-Barcelona o lea los ultimos chismes de Messi o de LeBron.

En los equipos deportivos se puede apreciar muy bien la aplicacion sistematica de las
funciones generales de gestion del capital humano. Desde la seleccion al retiro o jubilacion,
aplican una politica muy bien definida, basada, sobre todo, en los resultados.

En la actualidad esa politica se auxilia de la informatica, y concretamente de algoritmos
muy sofisticados de evaluacion y gestion, basados en el big data y la inteligencia artificial.
Cada vez se manejan mas datos, cada vez se evaliian mas situaciones y cada vez se analizan
mas opciones. La ciencia ha llegado al deporte para enriquecerlo y, probablemente, para no
marcharse mas.

Probablemente todo comenzo6 con la publicacion del best seller «Money ball» de Michael
Lewis, que describié como Billy Beane, director general de los Atléticos de Oakland, formo6
equipos ganadores con muy poco dinero, y analizdo montones de estadisticas interesantes y
utiles de jugadores (no siempre de primer nivel), mediante programas informaticos que
permitian ese analisis (Torre y Verducci, 2010; Blanco, 2019). Hasta ese momento, el

empirismo habia dominado la escena de la gestion del capital humano en el deporte. Pero el



éxito de los Atléticos hizo que el enfoque cientifico se aduefara del deporte profesional,
para gestionar el talento. Del béisbol se paso al futbol americano, al basquetbol, al voleibol
y al futbol soccer. De la seleccion se pasoé a la evaluacion. De la preparacion de los equipos
se pasd a la direccion estratégica, tactica e incluso operativa de los encuentros. Mas
camaras, sensores de calor, analisis del big data en tiempo real, entre otras, son apenas
algunas de las acciones que se estan realizando en la actualidad para buscar la victoria.

(Se podran aplicar esas tecnologias, obviamente caras, al mundo empresarial? ;Podran
utilizarlas empresas pequefias o medianas? Seguro que si. En primer lugar lo mas
importante es la filosofia de gestion del capital humano, basada en el andlisis constante de
grandes volumenes de informacion. Si la entienden los empresarios, probablemente se
aplique con éxito. En segundo lugar, lo mas probable que ocurra es lo que ha sucedido
siempre con la tecnologia: lo que hoy es caro, mafiana bajara de precio y serd asequible a
todos. En tercer lugar, debe recordarse que los gigantes de hoy fueron microempresas en el
pasado, y si lograron crecer fue —en la mayoria de los casos— por la aplicacién de la
tecnologia de vanguardia. Y en ultimo lugar, pero es lo mas importante: lo esencial es la
actitud de realizar una buena gestion del talento humano, para integrarlo adecuadamente al
esfuerzo de la institucion, con o sin tecnologia.

Debe aprenderse del deporte y los grandes equipos deportivos. Una buena gestion del
capital humano ayudard a crecer a nuestra organizacion. El Real Madrid fue hace mas de un
siglo solo un grupo de amigos reunidos para jugar al futbol, ese nuevo deporte inglés que
habia llegado a Espafia, y que se vistieron de blanco porque no tenian ni shorts ni camisetas

de otro color, los que hubieran resultado mas caras de haberlas comprado. ;Y miren hoy!

LA GESTION DEL CAPITAL HUMANO EN
ORGANIZACIONES NO CONVENCIONALES: LA IGLESIA
CATOLICA, LA MAFIA ITALIANA Y LA RELIGION
AFROCUBANA REGLA DE OSHA

En las sociedades humanas hay muchas organizaciones no convencionales que funcionan

muy bien, sobre la base de una adecuada direccion del talento humano que las integran;



entidades que deben estudiarse porque pueden ofrecer formulas muy interesantes para ser
aplicadas en el mundo econémico-social, mas formal y estructurado.

Una de ellas es la poderosa Iglesia Catolica que cuenta con enormes recursos materiales y
financieros a través de todo el mundo; propiedades, empresas, obras de arte, negocios
variados, y demads; forman su patrimonio. Pero la piedra angular de todo es su capital
humano, organizado de tal manera que tienen una unidad estructural muy fuerte. Existe una
linea de mando ininterrumpida que va desde el Papa, en el Vaticano, a los cardenales,
ubicados en diferentes paises, los arzobispos y obispos, los cuales trabajan en determinadas
regiones, y los sacerdotes simples, asignados a parroquias, que atienden a los feligreses de
los municipios y poblaciones donde se encuentran ubicados. Son miles de personas con una
unidad de accidn y de pensamiento que resulta asombroso.

Ademas de esa estructura lineal,—la misma que aplicoé Moisés hace miles de afios— existen
areas funcionales que asumen responsabilidades muy concretas en esa compleja estructura.
Para que todo funcione existe también un poderoso aparato de captacion, seleccion,
formacion, capacitacion y evaluacion. Este mecanismo estd formado desde el cura de
barrio, que detecta a un joven con vocacidon y potencialidades suficientes como para
enviarlo a un seminario y formarlo como sacerdote; hasta los gestores del capital humano
ubicados en el Vaticano, capaces de evaluar el trabajo de todos y de promover o no a los
mas idoneos, incluso para la posicion de Papa.

Es admirable esa politica en una organizacion tan grande y tan dispersa geograficamente.
Por ello, este autor se asombra de que en algunas pequefias o medianas empresas, muy
concentradas, su aparato de direccion no sea capaz de evaluar adecuadamente a sus propios
trabajadores, conocer sus intereses, sus dificultades, sus virtudes o sus deficiencias; para asi
apoyarlos y hacer que la organizacién funcione mejor. Lamentablemente es asi, por ello
esas entidades no funcionan como debieran y pudieran.

Una organizacion muy conocida, pero a la vez muy opaca, es la Mafia italiana, dominante
en EE. UU., Italia y en otros lugares. Todos conocen a Vito y Michael Corleone, e incluso
algunos piensan que fueron personajes reales. También otros reconocen a Lucky Luciano, a
Sam Giancana o a Meyer Lansky, como personalidades historicas de la mafia italiana muy
relacionados con Cuba. Se habla de ellos con una mezcla de admiracion e inquietud, se

cuentan sus anécdotas, reales o imaginarias, asi como se relatan sus historias y leyendas.



Pero se sabe poco acerca de como se organizan, cémo reclutan su personal, cémo los
promueven o como los desactivan. Se les concibe con la pistola o la ametralladora en la
mano, tal y como han aparecido en las peliculas, pero solo hasta ahi...no se conoce nada
mas. La realidad es que si todo fueran pistolas y ametralladoras, la Mafia no habria durado
mucho: se habrian matado entre si en poco tiempo.

La historia revela que al desarrollarse las actividades gansteriles en EE. UU., trasladadas
desde sus natales Sicilia, Calabria y otras regiones de Italia, los mafiosos siempre quisieron
expandir sus negocios y «blanquearlosy, invirtiendo sus ganancias en sectores legales de la
economia estadounidense.

Ese proceso ha sido admirablemente descrito en la tercera pelicula de El Padrino. El sector
hotelero y de los juegos de azar fue uno de los escogidos. Gracias a ello, surgi6 la ciudad de
Las Vegas, emporio de casinos y hoteles en el desierto de Nevada. Y gracias a ello se
construyeron los hoteles Capri y Dauville, en La Habana.

Sin embargo, al triunfar la Revolucion cubana, en 1959, se interrumpieron otros planes de
los grupos mafiosos. Estos pretendian llenar de hoteles todo el litoral norte de la Isla, desde
Barlovento a Varadero y realizar su proyecto mas importante, el Canal Via Cuba, que
deberia construirse en la region de Ciego de Avila.'Este canal tenia una logica econdmica
tremenda: practicamente todo el trafico maritimo entre el sur y este de EE.UU. con
América Latina deberia pasar por ahi, para evitar rodear a Cuba, lo cual representaria un
ahorro considerable de combustible, tiempo y otros gastos. Para Cuba seria de una
importancia capital, al extremo de que quizas se hubiera convertido en su fuente de
ingresos fundamental.Pero nada de eso ocurrié y los grupos mafiosos se llevaron su dinero
a Cancun, México y a la Republica Dominicana.

Dirigir cadenas hoteleras y enormes casinos no es comparable a realizar actividades de
extorsion en un barrio de New York. En el mundo hotelero se requieren empresarios,
economistas, abogados, ingenieros, financistas, contadores y, por supuesto, algin que otro
«soldado» con el gatillo «alegre», para cuando sea necesario imponer disciplina. Por ello,
los capos mafiosos se vieron obligados a una politica de reclutamiento masiva de personas
calificadas. Debieron, ademas, crear escuelas o utilizar las existentes para formar, capacitar
y entrenar a esas personas. Las ubicaron en puestos clave en los respectivos eslabones de su

organizacion. Propiciaron sus respectivos ascensos o demociones, en base a las



evaluaciones que realizaban constantemente. Y les funciono, pues sus hoteles son ejemplo
de calidad, buen servicio y logros econdmicos y sus casinos resuman ganancias. Hoy las
organizaciones econdémicas que los mafiosos fundaron tienen miles de excelentes
profesionales, para desarrollar todas las funciones que requieren la gestion de sus hoteles y
casinos.

Como ejemplo puede servir una situaciéon que probablemente muchos graduados y
estudiantes de Economia en la Universidad de La Habana desconocen. En el edificio donde
estudiaron o estudian, en la calle L, entre 23 y 21 en el Vedado, La Habana —nombrado
actualmente Julio Antonio Mella, pero cuando se construyé se llamaba Retiro
Odontologico—, se encontraba la escuela que Meyer Lansky cred para formar a los dealers
que deberian atender los casinos que la mafia pensaba crear en Cuba. Lansky fue el judio
genial que organizé la creacion de los emporios turisticos y de juego que se han
mencionado en este trabajo, lo cual tiene mucho mdas mérito si se piensa que la
organizacion criminal donde trabajaba estaba dominada por italianos y era bastante cerrada
a personas de otra nacionalidad. Lansky * fue un producto de la meritocracia, ascendié por
sus propias capacidades y habilidades, pese a que solo dependia de su talento; no le
temblaba la mano cuando habia que matar a alguien, pero preferia no hacerlo y dedicarse a
los negocios, los cuales son mas redituables que la violencia.

La ultima organizacién no formal que se tratard en este trabajo es la red de sacerdotes de
If4, que ofician en Cuba en una de las religiones afrocubanas mas difundidas, la llamada
Regla de Osha o Santeria. Esos sacerdotes son llamados por la poblacion «babalaos» y son
lideres comunitarios, extremadamente respetados y considerados en sus barrios y fuera de
ellos (Barnet, 1995).

Esos babalaos se preparan con mucho rigor, bajo la direccion de otros babalaos de mas
experiencia y conocimientos (sus «padrinos»). Entre otras temadticas estudian los complejos
sistemas de adivinacién de la religion y sus instrumentos; conocen al detalle los 256
«patakies» (o «patakines», segun otros expertos y practicantes) o historias. Cada una de
estas muestra una situacion particular que, bien interpretada con ayuda de todos los
atributos del sacerdocio, describe un entorno de la vida de las personas que acuden en busca

de consejo y ayuda. La interpretacion de los patakies o patakines por parte del babalao,



demuestra su sabiduria y la forma en que asume los mensajes que recibe de Orula u
Ortmila, el orisha (dios) de la adivinacion.

La Regla de Osha, como estructura religiosa, no es exactamente una red organizada y
formal, aunque cada vez gana mas en estructuracion. Cada babalao aplica sus sistemas de
adivinacién para determinar si alguno de sus seguidores («ahijados») tiene los méritos (o
dicho en otras palabras, si ha sido escogido por los orishas) para ser también babalao. El
seleccionado realiza entonces el complejo proceso que le permite, a su vez, ser designado
sacerdote de Ifa. Pero nunca deja de ser ahijado del babalao padrino. Asi se crean redes
jerarquicas de sacerdotes, donde en los niveles mas altos, se encuentran los babalaos mas
antiguos. Estas redes, en teoria, pudieran ser rastreadas hasta Africa, desde donde llegaron
los primeros sacerdotes a Cuba.

Si se aprecia bien el proceso brevemente descrito, hay un proceso de btisqueda y seleccion
de los mas aptos para ejercer el sacerdocio (indicados por Ifd). Una vez que cada
seleccionado «recibe a Ifd» y comienza a ejercer, la vida le da las oportunidades de
desatacarse mas o menos en su trabajo de lider religioso. También las relaciones con sus
mayores en la religion le permiten ganar en conocimientos. Los mejores (los «elegidosy),
se desarrollan, hasta que el tiempo, su trabajo y el dominio de todas las facetas de la
religion; les permiten ser catalogados como «uluos» (algunos expertos y practicantes
pronuncian «oluosy») o sabios en la religion.

En los barrios populares cubanos, no hay gobernanza efectiva posible sin el apoyo y ayuda
de los babalaos, los cuales forman parte del capital humano de la direccion de la sociedad
cubana. Los lideres de otras religiones y organizaciones populares también consolidan el
trabajo comunitario, como es el caso de los mandatarios de la sociedad secreta Abakua
(Quifiones, 2014).

Asi se produce uno de los mas interesantes procesos de gestion del capital humano en las
religiones populares y en las organizaciones no formales de los pueblos. Balancean
adecuadamente la vocacion, la inteligencia, la espontaneidad y la guia. Deben ser tomados

como ejemplo por las entidades econdmico-sociales mas formales.



LA FORMACION DE LA ELITE INTELECTUAL Y
CIENTIFICA: LAS UNIVERSIDADES DE EXCELENCIA

Este breve recorrido por algunas de las experiencias historicas mas significativas de la
gestion del capital humano no puede terminar sin analizar el rol de las universidades y
centros de educacion superior y de sus relaciones con las empresas.

No siempre el capital humano necesario se puede obtener por métodos cuasi-espontaneos o
por entrenamientos en las propias organizaciones utilizadoras. En ocasiones se necesitan
personas muy calificadas, para ser utilizadas en actividades extremadamente complejas.
Esas personas altamente calificadas habitualmente se forman en las instituciones mas
adecuadas para ello: las universidades y centros de entrenamiento que forman parte del
sistema educacional de los paises. Estas pueden ser estatales o privadas y pueden permitir
la educacion totalmente gratuita o requerir pagos de matriculas, alquileres de habitaciones,
compra de libros, y demas. Pero de una forma u otra, solo las instituciones de excelencia
pueden formar futuros trabajadores excelentes.

Los graduados universitarios reciben una educacion general cultural y técnica necesaria y
adecuada para trabajar en cualquier organizacion. Los centros de capacitacion, formacion y
entrenamiento de cada entidad, en particular, capacitan a sus trabajadores, para la
realizacion de funciones especificas en esas instituciones. Son funciones bien definidas y, a
la vez, diferentes y complementarias.

Por esas razones, los especialistas de alto nivel en materias generales fundamentales para el
desarrollo (fisica, matemadticas, quimica, biologia, medicina, ingenierias, artes, historia,
cultura fisica, entre otras) tienen que surgir de las universidades y centros especializados y
experimentados.

La mejor formula para lograr que esos graduados respondan a los requerimientos de la vida
practica es que las empresas e instituciones que los recibiran una vez graduados se acerquen
a las universidades y se imbriquen en un fuerte sistema universidad-empresa. Esas
empresas deben apoyar a las universidades con financiamiento, con tecnologia, con
especialistas que compartan su funciéon empresarial con la docencia y la pedagogia. Las
universidades apoyaran a las empresas con investigaciones, con una adecuada seleccion de
los graduados mas apropiados para cada empresa receptora y con la capacitacion de los

directivos, funcionarios y técnicos de las respectivas plantillas empresariales. Las empresas



traeran problemas y las universidades ayudaran a resolverlos. En justo pago, las empresas
traerdn a las universidades recursos materiales y financieros y tecnologia. Este autor no esté
inventando nada: asi se realiza la interaccion universidad-empresa en los paises mas
avanzados del mundo.

Algunas empresas se han quejado en ocasiones de que los graduados que reciben tienen una
formacion muy general y muy «teodrican, refiriéndose a que no estan muy actualizados en la
actividad practica diaria; en ocasiones muy influida por leyes, decretos, resoluciones y
normativas en general, que definen modos de actuar muy operativos de esas empresas, con
relacion a su entorno: bancos, ministerios, entre otros.

Este autor considera que esa queja es improcedente: el estudiante universitario debe recibir
una formacion cientifica y técnica general y del mas alto nivel. Debe aprender a solucionar
los problemas con la mas avanzada tecnologia (incluyendo el «aprender a aprender», para
que logre evolucionar con el tiempo y responder a los cambios tecnoldgicos), debe estar
preparado para mejorar todos los procesos que encuentre en su vida profesional y que
considere que deben ser perfeccionados y debe poder adaptarse a la forma de trabajo que
encuentre en la institucion que le contrate. Esta, a su vez, debera entrenarlo para que pueda
adaptarse a esa manera de trabajar. Pero la universidad no esta para ensefarlo a trabajar
acorde a los requerimientos de la «Resolucion X» del Ministerio de Finanzas y Precios,
pues tal vez esa resolucion cambie mafiana y entonces el tiempo invertido en su estudio se
perdera.

Las instituciones receptoras de graduados deben relacionarse muy estrechamente con las
universidades, para evitar situaciones como las anteriormente descritas y para encontrar
areas de solucion a sus necesidades.

En esa relacion, que debe ser muy fructifera para ambas partes, comenzara la gestion del

capital humano de alta calificacion.

CONSIDERACIONES FINALES

Resulta imposible comentar todas las experiencias interesantes de la gestion del capital
humano a través de la historia, pero las pocas presentadas aqui deben bastar para que un

lector inteligente acepte una conclusion innegable: todos los éxitos en la historia de la



humanidad han estado vinculados a la educacion y a la formacion exitosa de las personas.
Todas las epopeyas humanas iniciaron por el reclutamiento de las personas adecuadas e
incluyeron formacion, entrenamientos, motivacion, esfuerzo, remuneracion (o la esperanza
de recibirla), jubilacion y retiro.

En muchos casos, hubo cierta espontaneidad en esa gestion; en otros se pensé con mucho
cuidado y se trabajé denodadamente para contar con las personas adecuadas en el momento
adecuado. Y si eso se hizo en el descubrimiento y conquista de América, en cada
olimpiada, en la creacion y desarrollo de la Sony Corp., en el avance y consolidacién de
IBM o de Toyota; ;jpor qué no hacerlo adecuadamente en la institucion donde se trabaja,
que tal vez no es tan grande ni tan compleja?

Los jefes deben acercarse a sus trabajadores, conocer como piensan, qué inquietudes tienen,
a qué aspiran, cudles son sus suefios e ilusiones, como viven. Aunque no se pueda resolver
ningin problema material de los que tengan, quizds es un gran avance que se sientan
atendidos por sus superiores, comprendidos y tratados como seres humanos.

Resulta imprescindible reflexionar sobre estos problemas: si se dirige bien a todos los
subordinados y se atienden bien, se podrd disefiar y aplicar una adecuada politica de
gestion. Se dice que cada uno de los casi 30 mil trabajadores de Microsoft puede escribir al
presidente de la compaiia, con la seguridad de que este leera su mensaje y lo respondera.
Lamentablemente en empresas mucho mas pequefias, es casi imposible para un trabajador
de base comunicarse con su director, el cual siempre esta «muy ocupado».

Se deben conocer bien a cada trabajador para trazar una politica coherente de gestion del
talento humano. No todo buen trabajador debe ser promovido a jefe, pues quizds no lo
desea ni lo puede ser. No todo buen jefe fue quizas un excelente trabajador. Jorge Fuentes
fue un gran manager de béisbol, ganador y muy respetado y no jug6 nunca pelota de alto
nivel; Victor Mesa fue un superpelotero en su momento, pero como manager no se
distingui6 especialmente. Hay que conocer a los trabajadores para saber qué puede lograrse
con ellos.

Este breve viaje a través de la historia solo ha pretendido que los lectores comprendan e
incorporen a su cultura cotidiana, la realidad innegable de que la gestion del capital humano

es quizas la parte mas importante de la actividad de direccion de cualquier entidad.
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Notas aclaratorias

"Fue en Ciego de Avila donde los espafioles construyeron la trocha de Jicaro a Mordn, por ser una parte relativamente
estrecha de la isla, para intentar impedir el paso de los mambises de Oriente a Occidente.

2 Meyer Lansky pasé largas temporadas en Cuba, donde se dice que compartié amores con una bella cubanita. A quién le

interese ampliar sobre el tema debe buscar los libros que escribi6é Enrique Cirules sobre la mafia en Cuba.
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