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Capital humano

Una experiencia transformadora.

Las restricciones generadas por la pandemia de Covid-19 complicaron el normal desempefio de las tareas realizadas en el esta-
blecimiento Los Cuatro Vientos, ubicado en la zona centro de la provincia de Cérdoba; sin embargo, los propietarios de la empresa
consideraron gque se trataba de una buena oportunidad para hacer un balance del funcionamiento del equipo de trabajo.
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Se avecinaba la proxima reunion CREA y los em-
presarios querian aprovechar para exponer el
plan de intensificacion que tenian entre manos.
Historicamente, Los Cuatro Vientos abona-
ba buenas remuneraciones y se caracterizaba
por el buen trato con el personal. Sin embargo,
€s0 parecia ya no ser suficiente, porque la rota-
cién de gente se estaba transformando en un
verdadero problema. Estructuras y formas de
trabajo de épocas anteriores, con premisas de
orden y obediencia, parecian alejar a las nuevas
generaciones que buscaban otro tipo de relacio-
namiento.

Entusiasmados por los resultados de un test
de dominancia cerebral —perfil Herrmann—, que
los habia ayudado a entenderse mejor y a dialo-
gar de otra forma, pensaron que una manera de
encarar la nueva etapa de trabajo podia consis-
tir en ampliar la mirada en todos los aspectos
del capital humano.

Los perfiles los describian como orientados
a resultados y cuidadosos del orden; habian
avanzado mucho con protocolos, gestion de
datos y analisis. Sus logros en esa materia eran
prometedores.

Desde esas cuestiones consolidadas debian
moverse hacia lugares que no les resultaban
tan comodos, como abordar el bienestar de
los equipos con un estilo diferente. La cultura
de la empresa era, sin dudas, tradicional y ver-
ticalista en un contexto de profundos cambios.
Tenian el deseo de generar un modelo de ges-
tion algo mas horizontal y colaborativo. Para
ello, los roles debian cambiar, como asi también
las formas de hacer y de tratarse, de vincularse
entre ellos, pero, ;como encararlo?

Por donde empezar

¢Como empezar a profesionalizar la gestion
de las personas? ;Desde qué lugar seria posi-
ble abordar un tema tan vital para la empresa?
Durante una reuniéon del equipo directivo se
barajaron distintas alternativas y ninguna con-
formaba. Cerca del final, uno de los titulares de
la empresa, que habia quedado impresionado
por el taller de estilos de pensamiento, tird sobre
la mesa “la metafora del cerebro como principio
organizador”.

A partir de ese momento se plantearon desa-
rrollar cuatro perspectivas en correspondencia
con los diferentes cuadrantes de Herrmann,

la metafora del cerebro integral respecto de la
cual tanto habfan debatido en el curso. Ademas,
aseguraron: “jEsta en nuestro ADN desde que la
empresa se llama Cuatro Vientos!”

Se les presentaban asi posibilidades de aplicar
las cuatro dimensiones a temas que cubrian
muchas, o casi todas sus preocupaciones. Un
tandem de resultados, procesos, personas y
politicas de futuro que conformaban en su con-
junto una descripcion integral de los aspectos
fundamentales del capital humano presentes
en la empresa (gréafico 1).

Con estas ideas y referencias, fueron sacando a
la luz e ideando diferentes maneras de describir
y poner en valor muchos procesos internos de
la gestion de personas que venian llevando de
manera casi intuitiva.

Primeros resultados

De acuerdo a su inclinacion natural, su prefe-
rencia o dominancia, como decian en el taller
Herrmann, los llevd a comenzar por el azul, el
cuadrante de los hechos y las acciones. En
otras palabras, la estructura que hacia posibles
los resultados.

Primero se detuvieron a describir con atencion
cada drea de la empresa. Eran varias, desde la
agricultura en campo propio y de terceros hasta
el manejo ganadero o el acopio. En cada area o

Grafico 1. Perfil Herrmann y estructura de la empresa
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unidad de negocio trabajaron los organigramas,
roles y funciones. Nunca les habian dedicado
tanto foco o atencion, a pesar de que les resul-
taba natural ir en esa direccion.

El desafio consistia en adentrarse poco a po-
co en la descripcion de los puestos de trabajo
a partir del perfil que ellos habian considerado
idéneo para luego traducirlos en palabras. El
‘capitulo azul” se cerré con una mirada realis-
ta de la dotacioén de personal —que los incluia a
ellos mismos— en el marco de una perspectiva
mas profesional del capital humano presente en
la organizacion.

Gestion operativa

Una semana después, envalentonados con
esta primera experiencia, se reunieron para de-
finir y repensar los procesos clave que tenian
lugar en cada area. La idea del proyecto leche-
ro “Tambo en Foco” les resulto un estimulo
interesante. Resultd fascinante describir cada
etapa y tarea asociada a la funcion de cada
una de las personas que formaban parte de la
empresa.

El sistema operativo de la empresa venia ajus-
téndose a un ritmo acelerado en virtud de los
cambios tecnoldgicos que operaban en todas
las actividades. Se veia con claridad la nece-
sidad de mejorar capacidades para que los
trabajadores estuvieran a la altura de tamafios
desafios. Una vez definidos esos procesos,
con ayuda de los asesores analizaron los as-
pectos criticos y esenciales de cada materia,
ya que de ellos dependia el grueso de los re-
sultados.

Los sistemas de control y reporte, las exis-
tencias y cambios de categorias, entre otros
aspectos, se fueron ordenando progresivamen-
te en linea con los papeles y registros digitales.
Un capitulo aparte lo constituyo la revision de la
estructura de produccion, las instalaciones y la
organizacion del trabajo; en definitiva, el disefio
de cada actividad a fin de facilitar su implemen-
tacion y ejecucion. Surgieron necesidades de
mejora e inversiones indispensables para que
quienes colaboran en cada drea pudieran des-
plegar todo su potencial. Vieron la importancia
de los responsables de cada unidad, qué ca-
pacidades les permitian desenvolverse con
seguridad y cuales requerian una capacitacion
especifica.

El turno de las personas

Luego de varios meses, se organizd otra ac-
tividad zonal, un “webinario” sobre recursos
humanos que los puso en linea con lo que se
venfa trabajando en el proyecto “Factor Hu-
mano en Tambo’. Si bien no se trataba de una
empresa tambera, el planteo de analisis de las
necesidades que los pioneros del proyecto de
Santa Fe Centro habian desarrollado fue revela-
dor. Descubrir que la atraccion de una empresa
pasaba por una serie de factores asociados a
las necesidades de la gente fue un imperativo
categorico. Los ayudo a entender que muchos
jévenes no se sentian inclinados a buscar su
destino laboral en el ambito rural.

Asi fue que decidieron probar con entrevistas
personales, charlas informales y luego una
‘encuesta de clima”. Eso termind de ponerle
numeros y dimensiones a las opiniones o per-
cepciones que ellos intuian, pero no conocian
del todo. Se sumergieron por un tiempo en el
‘cuadrante rojo” del diagrama original y hubo
oportunidad de valorar en su justa medida la di-
namica interna; en otras palabras, las opiniones
y emociones de la gente de su empresa. Una de
las hijas del fundador y accionista de la empre-
sa, de profesién psicéloga, los ayudd a dar los
primeros pasos al respecto, rescatando los di-
ferentes perfiles presentes en la organizacion.
A través de una serie de reuniones internas to-
maron conciencia de que no eran tan malos en
la materia. El ambiente era considerado agrada-
ble por los trabajadores, con roces y chispazos,
como en toda empresa, pero nada que no pu-
diese gestionarse. Advirtieron la necesidad
de generar espacios de conversacion e inter-
cambio. La comunicacion surgié como la gran
materia a trabajar para mejorar las relaciones
interpersonales. Comprendieron que muchos
conflictos que salieron a la luz podrian haberse
evitado de haber comenzado por ese lado afios
atras. Asi, se puso en marcha con total con-
viccion una serie de actividades que hicieron
posible conocer mas a la gente, tener espacios
de distension y empezar a “hacer equipo’.

Se destacaron nitidamente los perfiles de li-
derazgo existentes y se animaron a algunas
capacitaciones que no hicieron mas que con-
solidar esa intencion de sostener y potenciar a
su equipo de colaboradores. Mas alla del "em-
pujén” inicial de la psicologa, en cierto tiempo
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ellos mismos fueron capaces de administrar
diferentes instancias de comunicacion formal
con los trabajadores. Cada afio surgian pro-
yectos que se debatian y en los que la gente se
sentia tan involucrada que aportaba y tomaba
iniciativas. De a poco, el grupo se transforma-
ba en equipo, con caracteristicas diversas que,
bien administradas, entusiasmaban a todos.
En el camino quedaron empleados y hasta al-
gun encargado que no logré adaptarse, dado
que solo querian recibir 6rdenes y cumplirlas
sin comprometerse en la nueva dinamica.

Otros horizontes

Tiempo después, satisfechos con este proce-
so, notaron la dificultad de conseguir gente
para ciertos puestos de trabajo, incluso con
buena remuneracion y condiciones de vida. Era
tiempo de cuestionar si su oferta laboral era
consistente, por lo que nuevamente se pusie-
ron a pensar y a dedicarle tiempo al respecto.
La empresa habia crecido mucho, habian logra-
do capear muchos temporales y se sentian a
gusto con lo logrado, pero algo les faltaba.

Al revisar la hoja de ruta con la que empez6 el
trabajo, cayeron en la cuenta de la necesidad
de analizar el cuadrante amarillo: el de la pro-
yeccion. Esto los llevo a darse cuenta de que
el futuro de la empresa se encontraba en estre-
cha relacién con los horizontes de su equipo.
Era el momento de pensar como alinear el “sis-
tema operativo” con el “sistema de incentivos”.
Se pusieron a considerar el sistema de benefi-
cios presentes en las diferentes actividades, su
logica y como se ajustaban en la practica con
los comportamientos buscados.

Al evaluar el vinculo y el “feedback” necesario
para que cada miembro del equipo fuera cons-
ciente de su realidad y potencial, surgi¢ la idea
de repensar el plan de carrera u horizonte al
gue podian aspirar las personas en el tiempo
que pasaran trabajando en la organizacion con
una mirada realista. Finalmente, evaluaron las
necesidades de formacion y capacitacion que
estaban ofreciendo para el desarrollo profe-
sional y personal de cada uno. Al trabajar esa
dimensién se encontraron pensando en la em-
presa que sofiaban, un lugar donde la gente
pudiera encontrar su espacio de realizacion
personal.

Todo un recorrido

Al finalizar el andlisis, con una pandemia ya me-
nos severa, en la reunion de evaluacién del afio
se encontraron con muchos documentos que se
habfan generado en ese tiempo. Sin darse cuen-
ta, cada parada o dimension que enfocaron les
habfa brindado la oportunidad de generar datos,
informacién y mayor conocimiento de aspectos
especificos de sus colaboradores.

Habian documentado cada aspecto y contaban
ahora con material que les permitiria evaluar de
otra forma, mas sistematica, concreta y profesio-
nal, la gestion de su equipo. Todo este proceso
llevd, por supuesto, tiempo. Aun asi, los conflic-
tos y problemas seguian existiendo, pero en otro
marco de contencion: el de una empresa organi-
cay viva que tramita su crecimiento y desarrollo
de manera consiente. El esquema para trabajar
la reunién quedo plasmado en una diapositiva:
comenzaba asi una nueva etapa (grafico 2).

Esta fase los encontré nuevamente reunidos, es-
cribiendo su Vision y su Misidn, que ya venian
viviendo en muchos aspectos. Poco a poco, sus
aspiraciones se fueron convirtiendo en proyectos
gue eran impulsados por su equipo, comprometi-
do plenamente con la organizacion. Descubrieron
asf que el compromiso es siempre el resultado de
acciones y propuestas concretas. B4

Fernando Preumayr

Grafico 2. Esquema de trabajo
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