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Resumen

Las personas somos seres de necesidades mul-
tiples e interdependientes y nuestra calidad de
vida se asocia a un proceso integral de satisfac-
ciéon de las Necesidades Humanas Fundamen-
tales. La lecheria tiene un importante desafio
en la consideracion de estos aspectos y esto a
su vez es un factor clave para los procesos de
gestion de equipos humanos. El capital mas
importante que tiene un sistema de produc-
cion lechero son las personas que trabajan en
ely las vacas son solo unidades de produccion.
Reconocer este hecho supondria en la practi-
ca dar una alta prioridad al trabajo humano en
los tambos. Sin embargo, y a la luz de la reali-
dad nacional, esto no es asi. Es frecuente que
estemos acostumbrados a trabajar y vivir bajo
normas bastante estaticas y con base matema-
tica. O sea, esperamos que si hacemos esto mas
aquello otro podamos tener un resultado pre-
decible acorde a lo que hicimos. Este esquema
cartesiano de la realidad, es util para determi-
nadas situaciones, se cumple en determinados
procesos, sin embargo, no aplica a la gestion de
personas. Las soluciones y respuestas a las di-
ficultades de los grupos humanos estan en el
propio grupo, y ese es el material con el cual

trabajar. EL Capital Humano en los tambos no
es un problema, por lo tanto no tiene una so-
lucion. Podriamos ver al Capital Humano como
una Experiencia a Ser Vivida y para la cual tene-
mos herramientas y algunos mapas de ayuda.
Esta en nosotros querer vivir la experiencia de la
gestion y desarrollo humano. A mi forma de ver,
es buena medicina para los tambos, medicina
preventiva que favorece un desarrollo sano, con
mayor equilibrio y calidad de vida

Palabras Claves: Lecheria, Capital Humano,
Gestion Humana, Medicina Preventiva.

Introduccion

A lo largo de mi camino como profesional ve-
terinario he ido tomando contacto con la im-
portancia de las personas. De una u otra forma
siempre terminaba trabajando con ellas, en la
capacitacion en inseminacion artificial, en el tra-
bajo con vacas rengas, en el entrenamiento en
medicina preventiva, en la crianza de terneras
0 en programas de calidad de leche. Unay otra
vez, las personas, los grupos humanos se ha-
cian parte de mi realidad y me desafiaban
profesional y humanamente. En una pri-
mera instancia, logré comprender, que
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para llevar adelante las propuestas técnicas,
tenia que entrenar, capacitar en el dominio de
las tareas operativas. Inicié entonces, el camino
de la capacitacion de operarios de tambo, con
la compra de una buena camara fotografica y
un canon, el diseno de cursos tedrico practicos
de esmerada calidad visual, la escritura de al-
gun manual, el uso de protocolos, fichas foto-
graficas, etc. De alguna manera esta forma de
trabajo con el capital humano buscaba ensenar
una metodologia de trabajo sencilla y practi-
ca, analizaba indicadores y logro de resultados
productivos, en una logica de lograr equipos
humanos de alta eficiencia o rendimiento. En
algun momento, comencé a sentir que habia
algo mas que la capacitacion de las personas
con esta orientacion, que no era suficiente con
eso, que tenia que incursionar mas profundo
en el trabajo humano, que habia otra cosa. Este
articulo, tiene por objetivo compartir mi expe-
riencia y forma de entender en la actualidad, el
trabajo con el capital humano de los tambos.
Es solamente, mi experiencia y no pretende dar
lecciones o dogmas sobre el tema, en esencia,
intentaré trasmitir conceptos que me han re-
sultado valiosos, en mi crecimiento personal y
trabajo con los equipos humanos. Espero sea
de alguna utilidad para los colegas y signifique
un aporte a la tematica, en un sector con difi-
cultades de recambio generacional, - edad pro-
medio del productor 54 anos,- (INALE, 2014) y
en donde la gestion humana se presenta como
uno de los desafios mas urgentes y complejos
de la actualidad.

De Necesidades Humanas
Fundamentales (NHF)

Un concepto que me resulté muy enriquecedor
fue la conceptualizacion de las Necesidades
Humanas Fundamentales, NHF (Maslow 1943;
Max Neefy col 1986; Rosenberg 2013). Esto me
estimuld a comenzar a ver a los tambos desde
esta optica y ensayar la satisfaccion de las NHF
através de los denominados “Satisfactores” (Ra-
mos Rama, 2012). Es curioso ver los importantes
esfuerzos que se realizan en bienestar animaly
la consideracion de aspectos de confort aten-
diendo las necesidades basicas de las vacas.
Porque no estar atentos y trabajar con el mismo
modelo con las personas?. Es decir, colocar el
énfasis en considerar a las NHF como parte

sustancial de la eficiencia global y susten-

table de los sistemas productivos leche-

|

ros. En particular, considerar que construir me-
todologias de trabajo, orientadas al “Desarrollo
Integral” de las personas, mejorando su calidad
laboraly de vida es un factor determinante para
la salud y equilibrio de los sistemas lecheros.

Se entiende como un “Satisfactor” un bien ma-
terial o una accién que cubra o contemple algu-
na NHF. En el modelo propuesto por Max-Neef
y col (1986) las necesidades humanas se men-
cionan como pocas Yy universales y permiten
una clasificacion, que incluye, por una parte las
necesidades de Ser, Tener, Hacer y Estar; y, por
otra, las necesidades de Subsistencia, Protec-
cion, Afecto, Entendimiento, Participacién, Ocio,
Creacion, Identidad y Libertad.

En el articulo, Integracion de ‘Satisfactores” en
sistemas de produccién de leche comerciales
(Ramos Rama, 2012), intento describir algunos
‘Satisfactores” vinculados especificamente a
las rutinas laborales de los tambos. A modo de
ejemplo, dar lugar a la creacion de un “Espacio
para la Transmision Horizontal de Conocimien-
tos” entre los trabajadores del tambo puede ser
un poderoso “Satisfactor”. Me refiero, a la expe-
riencia de utilizar responsables o coordinadores
de grupos que actuen como capacitadores de
sus propios companeros. EL vivir esta experien-
cia me permitid palpar la ilusion y satisfaccion
de las personas, en esto de ver contempladas
sus NHF de creacidn, participacion, identidad y
hacer (Ramos Rama, 2013).

En este sentido es importante visualizar a las
NHF no solo desde su aspecto de carencia o
necesidad de alguna cosa por parte de las per-
sonas. Las necesidades tienen a su vez la ca-
pacidad de movilizar, motivar e incluso com-
prometer a las personas, por lo tanto tienen la
potencialidad de ser valiosos recursos para las
organizaciones. Por ejemplo, la necesidad de
“Participar” es potencial de “Participacion”, tal
como la necesidad de “Creacion” es potencial
de “Creatividad”, etc.

Las personas somos seres de necesidades mul-
tiples e interdependientes y nuestra calidad de
vida se asocia a un proceso integral de satis-
faccion de las NHF (Max Neef y col,1986). Bajo
mi forma de ver, la lecheria tiene un importante
desafio en la consideracion de estos aspectos y
esto a su vez es un factor clave para los proceso
de gestidon de equipos humanos



A lo largo del camino me he ido encontrando
una y otra vez con personas del sector leche-
ro que dicen frases de este tipo: “La gente no
sirve’, “la gente no quiere trabajar”, “es un tema
cultural’, “son todos unos vagos". Sin embargo,
mi vision es justamente la opuesta, los traba-
jadores/as de tambo siempre me parecieron
y me parecen, personas increiblemente dedi-
cadas y esforzadas, incluso debo decir que no
conozco otro sistema de produccion, que sea
tan exigente fisica e intelectualmente para las
personas (Ramos Rama, 2008). En no pocas
ocasiones me encontré pensando, como era
posible que las personas trabajaran en esas
condiciones, hicieran los esfuerzos para mane-
jar el ganado con esas infraestructuras y esto
durante todos los dias del ano. Incluso, me iba
de lugares con un sentimiento amargo y con la
preocupacion de que mis pedidos de veterina-
rio en cuanto a usos de protocolos, tratamien-
tos y manejos de animales no fueran una carga
mas para personas que estaban al limite de sus
posibilidades. Me preocupaba el tamano de los
rodeos hospital, no solo por las vacas y su costo
para el tambo sino por el costo en la calidad de
vida de las personas. También, en algunos ca-
S0S, me parecia increible como era posible que
No se reconociera y premiara a personas que
hacian sus tareas de una manera excelente. En
algun momento aprendi, que las expresiones
tan generales que hacen referencia a, la gente,
es un tema cultural, son todos, etc, nho son co-
rrectas, son falsas y tienen que ver mas con las
personas que las emiten que con la realidad.

No quiero decir con esto, que no existan per-
sonas complicadas o que no se ajusten al per-
fil que estamos buscando. Todos hemos teni-
do experiencias negativas y en alguna ocasion
terminamos diciendo “a este mas vale perder-
lo que encontrarlo”. Temas de habitos e inclu-
so vinculados a la educacion o de otra indole,
hacen que determinadas personas sean por lo
menos dificiles y no se ajusten al funcionamien-
to de la empresa o a lo que estamos necesitan-
do. En este sentido, el proceso de seleccion del
personal, es un factor clave y segun entiendo el
inicio del trabajo en gestion humana.

Volviendo a tener en cuenta el concepto de
NHF y su vinculacion con la calidad de vida de
las personas. Me gustaria coincidir, que si con-
sideramos a cada NHF no satisfecha como una
pobreza, entonces los sistemas comerciales de
produccion de leche proveen en general una

pobre calidad de vida a las personas. De nue-
vo, considero este punto como el foco central a
tener en cuenta y el gran desafio presente del
sector lechero. O mejor aun y dejando de lado
las expresiones generalistas, e intentando ha-
cerme cargo de lo que me toca, el gran desafio
presente que tengo como persona y profesio-
nal.

El “Darse Cuenta”

El capital mas importante que tiene un sistema
de produccién lechero son las personas que
trabajan en ély las vacas son solo unidades de
produccion (Ramos Rama, 2008). Reconocer
este hecho supondria en la practica dar una alta
prioridad al trabajo humano en los tambos. Sin
embargo, y a la luz de la realidad nacional, esto
no es asi. La dificultad que supone trabajar con
personas Yy la falta de formacion en el area tal
vez sean factores de importancia que dificulten,
el abordaje humano en los tambos. Sin embar-
go, es necesario considerar, si en ocasiones no
hablamos de esta tematica en forma discursiva,
sabiendo la importancia o pudiendo vislumbrar
su impacto en los tambos, pero no habiendo
profundizado o hecho carne el asunto. A lo lar-
go, del camino, tome contacto con un concepto
que me significo un importante aprendizaje, el
“Darse Cuenta”. Estas palabras son herramien-
tas muy utilizadas en la corriente psicolégica
Gestaltica, haciendo referencia al proceso hu-
mano de comprension profunda o consciente
de un hecho o de lo que se habla. En realidad
me permitido “Darme Cuenta” que en no pocas
ocasiones hablaba de cosas sin una real cons-
ciencia de lo que hablaba y que eso nos pasa
permanentemente a las personas. Pude com-
probar que es una realidad, y que no esta ni bien
ni mal, simplemente es asi, es parte de la forma
de estar de todos nosotros.

Dos factores quisiera mencionar a partir de lo
expuesto: el primero es que en lo personal sien-
to que para trabajar en “procesos de gestion
humana" en los tambos es importante hacerlo
con productores y técnicos que hayan hecho el
“Darse Cuenta” de la importancia de las perso-
nas en susvidasy en elandamiaje de las empre-
sas. En Couching, se dice no vale el: “Couchea-
me si podes”, 0 sea, no es desde la resistencia,
sino que hay mejores probabilidades de éxito
desde la disponibilidad de las personas. Lo se-
gundo, se refiere a nuestra funcion como
técnicos en el proceso de desarrollo hu-
mano. En la practica aprendi que nuestro
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rol tiene que ver con ayudar, colaborar, facilitar,
los procesos que apoyen el Darse Cuenta de
los grupos humanos en sus formas de hacer o
no hacer las cosas.

Debo decir, que entender el primer aspecto
mencionado, me produjo una gran tranquilidad,
verlo de esta manera me quitd el peso de tener
que intentar convencer de la importancia del
desarrollo humano en los tambos.

Por otra parte, considero necesario mencionar
en este momento, que en mi experiencia, las
empresas lecheras pueden lograr excelentes
indicadores productivos y econdmicos a pesar
de no trabajar en absoluto en el desarrollo y
bienestar humano. En particular, segun he ex-
perimentado, este enfoque, se asienta, o sus-
tenta con frecuencia en aquellas realidades con
disponibilidad de capital humano sin otras op-
ciones laborales, proveniente de la inmigracion
o con caracteristicas sociales de extrema nece-
sidad. Sin embargo de lo que estamos hablan-
do aqui, es de otra clase de enfoque produc-
tivo. Nos referimos a un enfoque que toma en
cuenta la calidad de vida y desarrollo integral
de las personas como concepto existencial o fi-
loséfico y también en la comprension que es la
base fundamental de un desarrollo sostenible y
sustentable a largo plazo.

A+ B = C no funciona en gestion humana

Es frecuente que estemos acostumbrados a
trabajar y vivir bajo normas bastante estaticas
y con base matematica. O sea, esperamos que
si hacemos esto mas aquello otro podamos te-
ner un resultado predecible acorde a lo que hi-
cimos. Este esquema cartesiano de la realidad,
es util para determinadas situaciones, se cum-
ple en determinados procesos, sin embargo no
aplica a la gestion de personas. Los factores
emocionales, tales como la tristeza, la angus-
tia, la frustracion, el miedo, la desesperanza, el
enojo, la ira, etc, no son considerados en una
formula matematica asi como tampoco lo son
los factores materiales, de interaccion humana

o el simple cansancio de una persona.
Lo que quiero trasmitir aqui, es que los resulta-
dos en gestion de personas no son lineales, no
es claro el camino, no es una suma de simples
factores, no es un protocolo a aplicar, nos
exige visualizar el proceso de una forma

mas amplia.
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Tal vez, una de las experiencias mas duras a ser
superadas por las personas que nos preocupa-
mos por el desarrollo humano, por los técnicos
y productores que intentan brindarle al personal
todo lo que pueden para su bienestar es la “De-
cepcion”. Me he dado cuenta al final, que ‘es ne-
cesario aceptar’, que en ocasiones y a pesar de
los esfuerzos, podemos tener un resultado no
esperado, personas que no responden de una
buena manera, que tienen una actitud o toman
una decisién que nos desconcierta y decepcio-
na. Es parte del juego, del misterio que supone
trabajar con personas, de lo que no conocemos,
del aspecto no lineal de la tematica humana.
El tema aqui, es que hacemos con esto? como
manejamos la decepcion, acaso el hecho inva-
lida el trabajo en gestion humana?

Reflexionando sobre esta situacion, me daba
cuenta que tampoco es un proceso lineal la
produccion de leche. O sea, podemos hacer to-
das las tareas, todos los deberes y los resulta-
dos no ser los esperados en el tambo. Porque
debe ser distinto con las personas?

Hacemos lo que hay que hacery luego, hay que
intentar soltar el resultado, porque este ya no
depende de nosotros, tal vez esto sea lo que
pretenden ensenarnos los procesos no lineales.

De formas de trabajo y nuestro rol

Capital intelectual (Cl) y capital emocional (CE)
es una forma muy utilizada en la administracion
de empresas para describir dos aspectos cla-
ves y diferentes de la gestion de personas. Se
cita incluso que el Capital Humano que posee
una organizacion o empresa (Tambo) surge de
mulltiplicar estos dos factores. O sea: CH = Cl x
CE; si tomamos esto como valido podriamos te-
ner la siguiente situacion: CH= 100 x 0 = 0. Esto
nos muestra la relevancia que tiene abordar as-
pectos humanos vinculados a los sentimientos
y emociones de las personas. La consideracion
de la parte emocional es un importante cuello
de botella en los procesos de gestion huma-
na. Intentare profundizar este aspecto, un poco
mas adelante en este trabajo, quisiera en este
momento detenerme en el aspecto del capital
intelectual, formas de trabajo y nuestro rol al
respecto.

La profesion veterinaria tiene un importante lu-
gar en la construccion del capital intelectual,



-el saber y saber hacer,- de las personas que
trabajan en los tambos (Ramos Rama, 2009).
En este sentido, me resulto interesante cono-
cer formas de capacitacion y extension en le-
cheria, en particular destaco la pragmatica y
atractiva experiencia de la extensién de Nueva
Zelanda (www.dairynz.co.nz) o Australia (www.
dairyaustralia.com.au), asi como experiencias
como Dairy Work del Dr Tom Fuhrmann. Tomar
contacto con diferentes estilos de extension lo
considero algo enriquecedor e importante a la
hora de generar ideas y pensar alternativas para
nuestra realidad productiva.

“Curar vacas no tiene futuro” es la frase que
siempre utilizaba y utilizo cuando inicio los cur-
sos para operarios. El viejo dicho, “prevenir es
mejor que curar”’, es algo que se debe profun-
dizar en los sistemas productivos. En particular
el trabajo de anos con vacas rengas, me per-
mitié hacer carne y buscar desesperadamente
un enfoque de medicina preventiva en las ca-
pacitaciones. Quiero conceptualizar, que la ca-
pacitacion (con esta orientacion) puede ser una
herramienta poderosa de gestion humana y en
particular un potente “Satisfactor”" que ayude a
mejorar la calidad de vida de las personas. En
ese sentido, un enfoque preventivo y de bien-
estar animal lleva a la disminucion o incluso en
algunos sistemas a la desaparicion del rodeo
hospital. Todos sabemos lo que significa no te-
ner un rodeo de vacas enfermas, no arrear estos
animales, no tener que inyectar medicamentos,
no tener que desviar la leche, etc.

El uso de protocolos ha sido una herramienta
que se ha popularizado en los ultimos anos en
los tambos, como apoyo a sistematizar, organi-
zar y prevenir afecciones sanitarias. Un factor
importante a tener en cuenta es como imple-
mentar estas ayudas de forma efectiva, como
bajarlas a la "bota de goma”", o sea que las per-
sonas hagan propios estos protocolos. En algu-
nas oportunidades, me ha tocado vivir ambien-
tes de estrés y malestar laboral de técnicos y
equipos operativos de tambos generados por
el esfuerzo de intentar aplicar y sostener pro-
tocolos a raja tabla. La protocolizacion de las
tareas les estaba jugando una mala pasada ge-
nerando conflictos y malestar en las personas.
En ese sentido, deberiamos tener presente que
las vacas, son animales con una increible capa-
cidad de adaptacién y los procesos biolégicos
también tienen su flexibilidad. Lo que quiero
decir, es que no aplicar al 100 % un protocolo no
es algo de vida o muerte, y la flexibilidad y ca-

pacidad de ver el momento del equipo humano
y sistema productivo es de mucho mayor valor
en el resultado final del proceso. Tengamos en
cuenta ademas, que muchos de los protocolos
que nos llegan e intentamos aplicar sobre ter-
neros, vaca en transicion, etc, son creados por
empresas multinacionales, que intentan siste-
matizar y protocolizar las tareas para sus reali-
dades de produccidn. Y en este punto me refie-
ro no solo al tipo de sistema productivo (Free
Stall vs Pastoreo) sino a la caracteristicas parti-
culares que supone disponer de mano de obra
inmigrante en estos sistemas productivos.

Sin embargo, esos protocolos, suelen ser una
excelente guia de trabajo, pero someterla a dis-
cusion con el equipo operativo del tambo (quie-
nes van a implementar realmente los procedi-
mientos), analizar y llegar de comun acuerdo a
un protocolo propio, a lo que el sistema permite
implementar o simplemente el equipo huma-
no puede hacer en ese momento, son aspec-
tos que ayudan a sanar situaciones y previenen
conflictos (Ramos Rama, 2013).

En la formacién del Capital Intelectual de los
tambos, la figura de consultores o expertos ex-
ternos es algo que me he encontrado a lo lar-
go del camino en muchas oportunidades. En
algunas experiencias, los sabores amargos o
angustias de los equipos humanos de los tam-
bos, luego de los cursos de capacitacion o de la
pasada de los consultores, son situaciones que
me han hecho reflexionar. Siento la necesidad
de decir, que deberiamos tener presente, que
las situaciones evaluadas desde afuera parecen
mas faciles, proponer hacer cosas es sencillo.
Sin embargo, buscar los errores y decir que esta
maly que hay que modificar es una experiencia
que puede ser muy dura de vivir para las per-
sonas que trabajan en la diaria de los sistemas
productivos. Cada tambo y grupo humano es un
mundo Yy la realidad del sistema forma parte de
una trama compleja. El estar atento a las formas
de comunicacion del consultor o de nosotros
mismos como técnicos, al lugar desde donde
se habla, al paraqué de lo que decimos, son as-
pectos de relevancia. Prestar atencion, a que las
cosas se transmitan con cuidado y respeto, de
alguna manera proteger, cuidar, no exponer a
las personas de nuestro equipo, no buscar chi-
vos expiatorios son factores esenciales en los
estados de animo y aspectos de cohesion hu-
mana.

En la practica, el proceso de capacitacion




en los tambos (Capital Intelectual), es una valio-
sa herramienta que nos ayuda a lograr buenos
indices productivos y puede ser considerado un
poderoso “Satisfactor” de NHF, cuando tiene un
enfoque de medicina preventiva, promueve un
ambiente de participacion, da posibilidades de
crear, no busca chivos expiatorios, genera opor-
tunidades de mejora salarial y reconoce el sa-
ber de las personas.

En lo personal, la formacion técnica o el trabajo
sobre el aspecto intelectual, -saber y saber ha-
cer,- de los operarios de los tambos es algo que
me ha resultado relativamente sencillo. Aspec-
tos innatos de capacidad de comunicacion, pro-
fundo gusto por los procesos de extension y la
formacion profesional con enfoque en Medicina
Preventiva, me permitieron desarrollar cursos y
hacer experiencias muy positivas a lo largo de
los anos.

Sin embargo, como mencionamos, el desafio no
solamente esta en estos aspectos sino y funda-
mentalmente en poder incursionar en esque-
mas de trabajo que nos permitan dar cabida a
aspectos emocionales y del sentir de las perso-
nas (Capital Emocional).

La formacion que yo experimenté en la carrera
de Médico Veterinario fue nula, ni una materia,
ni siquiera una charla en toda la carrera me ha-
bia enfrentado al aspecto humano de los sis-
temas de produccion. Comencé entonces un
camino de autoformacién, con la lectura de li-
bros, realizacién de cursos y entrenamientos, y
en definitiva buscando el enfoque de gestion
humana que mas se ajustara a mi forma de sen-
tir e interpretar este trabajo. Un entendimiento
o aprendizaje importante de este proceso fue
darme cuenta, que las soluciones y respuestas
a las dificultades de los grupos humanos estan
en el propio grupo humano, y que en definiti-
va ese es el material con el cual trabajar. O sea,
las soluciones no van a venir de afuera, hay que
descubirirlas, iluminarlas y cultivarlas en un pro-
ceso de grupo.

En este momento me parece importante recor-
dar, que nuestro rol o la funcidon que tendria un
técnico en la gestion de equipos humanos pue-
de ser entendida como la un Facilitador o Ayu-
dador, de procesos grupales (Nisivoccia,
2011). Esto me parece un aspecto relevan-

te y también de alguna manera liberador,
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en el sentido de que no somos nosotros lo que
vamos a traer la solucion a los problemas del
grupo, no tenemos que tener las respuestas.

Me gustaria en este punto intentar mencionar
una serie de herramientas que considero de im-
portanciay son en esencia las que dan la forma
al trabajo en gestion de personas (integrando
el aspecto emocional). Visualizarlas como he-
rramientas propiamente dichas, me significo un
proceso de “Darme Cuenta” de mucho tiempo,
en el cual estoy y seguramente seguiré estando
mientras siga trabajando en estos aspectos.

Presencia

Si bien es un aspecto que me resulta dificil de
explicar en forma escrita, me resultd bien tras-
cendente comprender que en definitiva la prin-
cipal herramienta con la que podemos contar
es nuestra “Presencia”. Nuestro ser y estar in-
tegros y disponibles para atender el proceso
humano. A decir del autor Gustavo Nisivoccia
(2011) para actuar en estos temas en las orga-
nizaciones “no basta con saber, tenemos que
sumergirnos, nadar, sentir”. También me resulta
muy significativo tener en cuenta como define
Edwin Nevis (2005) el concepto de “presencia”
como la vivencia de los valores de tal manera
que en el propio “sery estar’, el facilitador ense-
na al cliente. Estos aspectos, me confirmaban,
mi sentimiento de incomodidad al estar frente
a charlas motivacionales o al recibir pedidos de
que diera una charla para estimular a las per-
sonas. De lo que estamos hablando cuando
hablamos de gestion de equipos humanos es
de otra cosa. Sin dejar de reconocer, la utilidad
que puede tener una charla motivacional, por
ejemplo para un equipo deportivo o en algunas
situaciones puntuales. El concepto de “Presen-
cia”, me significo una ayuda para comprender
el trabajo con las personas como un proceso,
un desarrollo, una experiencia a viviry en la que
hay que estar disponible.

El Enmarque

Una herramienta de gran importancia en la
comprension, entendimiento o ubicacion de los
grupos humanos es “El Enmarque o Contrato”,
0 sea dejar bien claras desde el principio, las
reglas de funcionamiento en el grupo huma-
no o tambo. Lo que esta permitido y lo que no
esta permitido, las normas de comportamiento,



lo que se espera de las personas y lo que las
personas esperan, sienten y necesitan de su
empleo. Disponer de tiempo para abordar este
tema es importante y significa un primer paso
clarificador, que da orden y ubicacion a las per-
sonas y a hosotros mismos. Por otra parte, tam-
bién marca una forma de hacer las cosas y de
estilo de comunicacion, en donde se habilita a
la persona a expresarse, se tiene en cuenta lo
que la persona esta buscando, la logica que tie-
ne o persigue la persona a traves de su trabajo.
Es posible, que luego de un tiempo sea necesa-
rio volver sobre esas normas, traer nuevamen-
te las reglas de funcionamiento y en ocasiones
generar un nuevo Enmarque o Recontrato, se-
gun nuevas necesidades o cambios que se ha-
yan producido.

Por otra parte, tener este espacio, de enmarcar
claramente las normas de funcionamiento y las
reglas de juego, es un factor importante si en
algun momento se presenta la siempre desa-
gradable tarea de despedir a alguien o no re-
novar el contrato de una persona. Tal vez, este
sea uno de los aspectos bien relevantes en la
gestion humana, porque claramente no todo es
color de rosay en la gestion de personas a nivel
organizacional estas situaciones estan sobre la
mesa. Haber realizado los espacios de “Enmar-
que o Contrato” mas la realizacion de evalua-
ciones de desempeno, sistematicas, con devo-
luciones claras y concretas me fueron utiles, en
esto de que la comunicacion de despido o no
renuevo de contrato no sea una sorpresa, sino
el desenlace de un proceso conversado y anali-
zado en el tiempo. Debo confesar que en lo que
me ha tocado vivir, estos momentos siempre
me resultaron muy duros, de angustia e incluso
nerviosismo. Sin embargo, una vez agotadas to-
das las instancias y habiendo llegado a una cui-
dada conclusion, de que la persona no se ajusta
a las necesidades que estamos buscando, por
las razones que sean, tomar y sostener la de-
cision de despedirla o no renovar el contrato es
sanador y saludable para la organizacioén, para
todo el equipo humano, para la persona que
toma la decisidén y para la persona en cuestion.
No asumir a cabalidad estos aspectos, por la
dificultad que conllevan o por caracteristicas
asociadas al sistema, suelen ser un factor toxico
de importante impacto negativo tanto en orga-
nizaciones publicas como privadas.

Espacio Grupal

Siempre trabajé a nivel de los tambos juntando

a las personas y formando un circulo, en el cual
analizabamos la situacion de las vacas rengas,
guacheras, necesidades y diversos problemas
de la diaria. Inconscientemente trabajaba y uti-
lizaba formas que no fue hasta mucho tiempo
después conceptualicé como los “factores te-
rapéuticos del grupo” (Yalom y Leszcz, 2005).
Me resulta interesante ser consciente de este
aspecto, saber cuales son esos factores y que el
propio grupo puede actuar como factor bene-
ficioso en si mismo. Algunos de estos factores
terapéuticos del grupo que mencionan estos
autores son: El altruismo, EL comportamiento
imitativo, Trasmitir informacién, Infundir Espe-
ranza, Desarrollo de técnicas de socializacion,
La catarsis. Si nos detenemos brevemente a
reflexionar en cada uno de los nombres de es-
tos “factores terapéuticos”, pienso no sea dificil
poder visualizarlos en accién. Por ejemplo, “La
catarsis” es un factor realmente necesario en
todos nosotros. Tener un espacio enmarcado en
el respeto y la confianza en donde poder com-
partir, lo que sentimos y nos esta pasando sin
miedo a las represalias es algo imprescindible
a construir. Para esto, no es menor el diseno de
trabajo en circulo, en donde todas las personas
estan a la misma distancia del centro siendo la
horizontalidad entre la personas un factor de
importancia para el trabajo en grupo con este
enfoque.

No estamos hablando de terapia, ni tampoco es
necesario ser psicologo para poder contemplar
estos aspectos. No es terapia, pero es terapéu-
tico o sanador, tener espacios de confianza en
donde hablar las cosas que nos pasan, nos due-
len, nos preocupan.

En este momento, quisiera hacer presente un
aspecto muy caracteristico de los sistemas de
produccion de leche, que es frecuente y que
siento puede ser util para ayudarnos a visua-
lizar mejor la importancia de lo que venimos
hablando. Me refiero a la capacidad de gene-
rar sentimientos de “frustracién”. O sea, cuando
las cosas no salen bien, cuando los indicadores
de calidad de leche, guachera, vacas enfermas
y en particular rengueras nos estan pegando y
pegando. En general asociados a un clima que
no nos da tregua, unos barriales tremendos,
cuando sentimos que el sistema o la realidad
literalmente nos estan pasando por arriba, no
sabemos qué hacer, el cansancio es grande y
el sentimiento de frustracion campea en el
equipo humano del tambo. Pienso que a
todos los que estamos en lecheria estos

.




momentos no nos son ajenos. En esta situa-
cidn, no hace falta dar cursos y capacitaciones
sobre manejos operativos de calidad de leche,
guacheras, etc. La necesidad es otra, mas que
nunca se hace necesario poder hablar, comuni-
carnos y expresar lo que estamos viviendo y sin-
tiendo. Sin embargo, hablamos de todo, menos
de nosotros y lo que nos pasa, eso es como un
volcan que va juntando su lava, las suposicio-
nes, los juicios, las creencias, se hacen presen-
tes con todo su poder destructivo y los grupos
humanos se destrozan.

Habilitar un espacio en donde la gente pueda
expresar su frustracion, en donde se reflexio-
ne sobre la situacion, se busquen consensos
en como seguir avanzando, se evalue lo que se
puede hacery lo que no se puede hacer, se ex-
presen las necesidades, se disipen los miedos
por los resultados y se despeje el ambiente de
culpables o chivos expiatorios, es una catarsis
necesaria y saludable para los vinculos huma-
nos del sector lechero.

Comprender que todos los grupos, indepen-
dientemente de los objetivos que tengan, si pa-
san suficiente tiempo juntos, atraviesan por lo
que se llama el Proceso Universal de los gru-
pos. El cual tiene fases (comienzo, medio, final)
y estadios (orientacion, conflicto y cohesién). Asi
como tomar contacto y hacer consciente los di-
ferentes mecanismos o estilos que tenemos las
personas pararelacionarnosy estar (introyectos,
proyeccion, deflexion, egotismo, etc) (Spangen-
berg, 2005), son conocimientos de la psicolo-
gia gestaltica que me resultan de gran utilidad
para el trabajo con los grupos humanos. En este
sentido, habilitar y gestionar un Espacio Grupal
en las organizaciones, en donde dar lugar a la
expresion de las necesidades de las personasy
tomar contacto con sus emociones, es un desa-
fio maravilloso y una herramienta poderosa en
gestion humana en la cual intento profundizar,
me esfuerzo en entender y aprendo dia a dia.

Escucha/Receptividad empatica

La explicacion de porquée tenemos dos orejas y
una boca haciendo referencia a la importancia
de escuchar antes de hablar, fue algo que cono-
ci hace mucho tiempo. Sin embargo hace me-
nos que tomeé contacto con el concepto de

la herramienta de la “Escucha Empatica”

o fui verdaderamente mas consciente del
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significado real de escuchar. En realidad algo
que me desafio y desafia permanentemente
es poder lograr la capacidad de tener una “Re-
ceptividad Empatica” segun describe hermo-
samente Marshall Rosenberg (2013). Empatia:
vaciar la mente y escuchar con todo nuestro
ser, escuchar los sentimientos y las necesida-
des de los demas. Aunque sea un liston muy
alto de alcanzar, que a veces lo vea tan lejos de
poder hacer absoluta realidad en mi, no impi-
de que reconozca a esta herramienta como de
gran trascendencia en la gestion humanay algo
a buscar con insistencia.

La pregunta

Otras de las cosas que estoy aprendiendo, es
considerar como verdaderas herramientas de
trabajo en gestion humana a “Las Preguntas”.
Las preguntas son herramientas muy podero-
sas y el saber preguntar es un don que hay que
desarrollar. En realidad es la base fundamental
de la conocida técnica del “Couching”. Hay una
enorme posibilidad de preguntas y formas de
preguntar que tienen una profunda capacidad
de incursionar en lo humano. Las preguntas
bien usadas pueden ser. como ventanas abier-
tas, invitaciones a participar, vias para llegar a
la emocidn y sentir, formas que nos conducen
a sentirnos parte, claves para chequear y cla-
rificar, para despejar dudas y miedos. Tanto el
escuchar (receptividad empatica) como el pre-
guntar son bases fundamentales de una comu-
nicacion efectiva y de gran aporte en la calidad
de vida de todas las personas.

Quisiera también decir en esto de la escucha y
las preguntas, que en mi experiencia no hay que
dar nada por obvio y que es importante che-
quear permanentemente con las personas de
que se esta hablando. Algo que para una perso-
na puede ser obvio para otra no lo es y en mu-
chas ocasiones ese es el “quid de la cuestion”.
El no estar atento a esto, en ocasiones nos en-
cuentra en un dialogo de sordos, en donde se
esta hablando de lo mismo, pero no esta claro
para algunos y no es obvio para otros.

Querer y no querer

Otros de los aprendizajes que fui tomando del
camino, es entender que en todos los grupos
humanos esta la ambivalencia, el quiero y no
quiero de los procesos de cambio. Lo que en la
Gestalt se denomina el “Cambio- Resistencia”



(Spangenberg, 2005). En realidad cambiar su-
pone un gran esfuerzo y en esencia es moverse
de una zona de confort, una zona conociday de
la cual uno tiene cierto control que nos brinda
a su vez seguridad. Segun este autor, es acom-
panando esa resistencia de los grupos huma-
nosy no atacandola la forma en que se podria ir
avanzando y lograr movimientos. Un concepto
que llegd a mi en algun momento y comparto
profundamente es el de “honrar lo que hay” en
esto de que si el grupo, el tambo, la persona,
llegd hasta hoy, hasta el presente, es que ha
sido exitoso. No es destruyendo todo lo hecho,
no es desconociendo ese camino, sino a partir
de lo que hay, reconociendo, honrando lo que
hay, es que se podra avanzar hacia una mejora
en bienestar. Me he convencido que esa es una
forma digna y sana de ayudar a avanzar a las or-
ganizaciones.

Esto del Cambio-Resistencia, de los grupos me
ha ayudado también con la frustracion que en
ocasiones siento con experiencias de trabajo
en desarrollo humano. En realidad, me he dado
cuenta, que son mis expectativas, de lo que
quiero lograr o de lo que creo podemos avanzar
en un determinado grupo lo que me juega una
mala pasada. Es el grupo el que tiene el poder,
el que manda, el que decide que hacer o lo que
puede hacer en ese momento. He aprendido, o
mejor dicho estoy aprendiendo, que lo que me
parecia insignificante en muchas ocasiones fue
importante para el grupo o para algunas de las
personas del grupo. O lo que percibi como un
fracaso o magro avance, al tiempo da sus fru-
tos. Y también estoy aprendiendo, a aceptar con
humildad mi incapacidad, mis limitaciones, a la
hora de poder colaborar o ayudar a determina-
dos grupos humanos.

De sabiduria de productores,
encargados y técnicos

Segun lo que hemos estado hablando podemos
decir, que uno de los “Satisfactores” mas im-
portantes a desarrollar es la construccién de un
ambiente laboral sano y de confianza en donde
las personas nos sintamos a gusto.

Seguramente sean muchos los factores que in-
ciden o promueven un ambiente con estas ca-
racteristicas y algunos de los aspectos expresa-
dos en este articulo podran ser considerados en
ese sentido. Pero atreviéndome a incursionar en
este asunto me es primordial recordar en este
momento conceptos, actitudes y formas de tra-

bajo de encargados de tambos, técnicos y pro-
ductores que las senti muy coherentes en esto
de la construccién de confianza, ambientes sa-
nos y satisfaccion de necesidades humanas.

‘El cumpleanos de las personas es sagrado, las
personas se sienten importantes, unicos en ese
momento. Los tenemos planificados y les da-
mos libres" Ing German Pellaton. “Las personas
no necesariamente necesitan una respuesta in-
mediata a sus pedidos. Cuido mucho mis res-
puestas y siempre me tomo un segundo antes
de contestar, digo Dejamelo Pensar" Dr Tomas
Cavanagh. “A las personas hay que ubicarlas en
donde se sientan comodas y puedan desarro-
llarse mejor o donde tengan una cabeza de gru-
po que los guie” Sr Gustavo Montero. “Cada per-
sona es individual, no todos son iguales y hay
que tomar lo mejor de uno y del otro” Dr Fabio
Rubino. “Predico con el ejemplo. Soy uno mas en
el equipo. Existe una sola forma de liderar es-
tando ahi en las dificiles. Doy espacio para que
me planteen lo que piensan y estan necesitan-
do. Damos incentivos asociados a las responsa-
bilidades jerarquicas, a la producciény el precio
recibido. Trabajos por fuera de las 8 hrs reciben
pago extra." Dr Daniel Laborde. “Damos buenos
salarios e incentivos, comodidades para vivir,
hacemos reuniones mensuales por sector, te-
nemos un prevencionista laboral e intentamos
formar equipo”. Sr Horacio Rodriguez. "Yo les per-
mito a mis muchachos juntar y vender todos los
envases del tambo, con eso se reparten o hace-
mos grandes comilonas. Si logras un equipo no
importa cuantas vacas te pongan, los fierros no
son nada, la gente es todo. Los muchachos son
todo, abrazalos, querélos, si los tratas mal que
podes esperar a cambio ?." Sr Rafael Tellechea.

Idalberto Chiavenato (2008) en su hermoso Lli-
bro “Gestion del Talento Humano" menciona
la solucion Ganar-Ganar de administracion del
capital humano. “Se comprobd que, si la orga-
nizacion pretende alcanzar sus objetivos por el
mejor camino, entonces debe saber canalizar
los esfuerzos de las personas para que tambiéen
ellas alcancen sus objetivos individuales y para
que ambas ganen. Se trata de una solucién que
requiere de la negociacion, la participacion y la
sinergia de esfuerzos.” Es interesante también la
descripcidon que hace este autor sobre la vision
de las personas por parte de las organizaciones.
Las personas como recursos Vs Las personas
como asociadas.




De expectativas y decepciones

Iniciar un proceso de gestion humana no signi-
fica hacer que las personas hagan lo que noso-
tros queremos, que de la noche a la manana se
solucionen los problemas de relacionamiento,
que una especie de varita magica nos de los
logros que estamos buscando en la realizacion
de las tareas de las personas. He llegado a la
conclusion, que las expectativas de este tipo
causan una gran desilusion en algunas perso-
nas, al tomar contacto con una realidad que no
cumple con esas fantasias o ilusiones. En este
articulo, he intentado trasmitir que trabajar con
las personas es acompanar y apoyar un pro-
ceso de desarrollo de grupo, de crecimientos
personales, de darse cuentas, de construccion
de confianza, de creacion de ambientes sanosy
saludables, de satisfaccion de necesidades hu-
manas. Trabajando durante anos con vacas ren-
gas, aprendi sobre el “poder de lo pequeno” al
tomar contacto con la capacidad de destruccion
que tenia una pequenisima y aparentemente in-
significante piedra. Tal vez, un factor clave para
emprender el trabajo humano es aprender a ver
y significar los pequenos detalles, los pequenos
avances y logros de las personas y grupos, ser
conscientes de lo que esta sucediendo, poder
ver y reconocer que esos pequenos procesos
son nueva y buena novedad es algo tranquiliza-
dor y gratificante.

“No es un problema, no tiene solucion”

El Capital Humano en los tambos no es un proble-
ma por lo tanto no tiene una solucion. Podriamos
ver al Capital Humano como una Experiencia a
Ser Vivida y para la cual tenemos herramientas y
algunos mapas de ayuda. Estd en nosotros que-
rer vivir la experiencia de la gestion y desarrollo
humano. A mi forma de ver, es buena medicina
para los tambos, medicina preventiva que favo-
rece un desarrollo sano, con mayor equilibrio y
calidad de vida.
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Introduccion

En los ultimos anos, la produccion de leche en
el Uruguay ha tenido un fuerte incremento, la
entrada de leche a plantas industrializadoras
aumentoé de 1137 a 2026 millones de litros (78%)
entre los ejercicios 2000/2001 y 2015/2016
(DIEA, 2005; 2017). Este crecimiento se vio sus-
tentado por una mayor productividad por hec-
tarea ya que segun la misma fuente la super-
ficie total de tambos cayd en un 24%, pasando
de 1000 mil hectareas en 2000/2001 a 763 mil
hectareas en 2015/2016. Asi, el crecimiento en
la produccion de leche se basé en un aumento

de la carga animal en los sistemas (+32%) y fun-
damentalmente en una mayor productividad
por vaca masa (VM) que paso de 3220 a 4768 L/
VM/ano (+48%) entre los ejercicios 2000/2001y
2015/2016 (DIEA, 2005; 2017).

Con una cadena productiva netamente expor-
tadora, los sistemas de produccion lecheros de
Uruguay deben ser competitivos internacional-
mente y proyectarse en modelos productivos
de bajo costo relativo. En este marco, la produc-
cion de pasturas (praderas perennes y ver-
deos), asociado a una buena utilizacion y
eficiencia de transformacion de la mate-
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