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Relato de una 
- -expenenaa en 

Ps1copedagogia 
Laboral 

C
uando me llamaron para hacerme cargo de la Gesti6n de! Cambia, 
en un proyecto de cambio tecnol6gico con impacto en 3500 personas, 
supe que finalmente podria integrar los distintos aportes de! marco 

te6rico que habia ido construyendo entre mi formaci6n coma Psicopedagoga 

y mi ocupaci6n coma profesional dedicada a trabajar con los incerrogantes 
de los adultos que !es impiden, ya sea, el desarrollo de su potencialidad en el 
ambito laboral, coma tambien cumplir con los estandares de calidad de las 

tareas para las que fueron contratados. 

Este marco te6rico foe excelentemente definido en el libro 
"Psicopedagogia Laboral" por Sara D'Anna y Liliana Hernandez, directora 
esta ultima de! posgrado de! mismo nombre con que esta casa de estudios 
contribuye a la extension de! campo de intervenci6n de esta especialidad: 

'E11tende///Os por Psicopedqgogfa Laboral el est11dio de las perso11as e,1 stlttacton 

de aprendiz.qje laboral. La co/1/j)rensit!,1 de/ aprmdiz.aje y s11s d!fimltades en las persot1as, 

gmpos, o,;gat1iz.aciot1es e it1sl1r11c1ones. No radica,ido el i11teris en el apret1diz.aje de 

CO!locit11iet1tos timicos sino et1 el aprendiz.qje de! trabqjo en sf,_)' las d!fimltades 111e 

p11edet1 s11,;g1r et1 relactot1 a la /area, e11 relactotJ a los otros lrabqjadores, et1 la c11lt11ra 

o,;ganiz.actot1al, en la 1dentidad laboral_)' ett el apmtdiz.aje de roles... 

... es concebida y proyectada coma un campo de saber base, a 
instrumentarse en la formaci6n de trabajadores, y mas concretamence de la 
personalidad laboral, que incluye la integraci6n de los aspectos afectivos, 



cognitivos y sociales, y supone la capacidad de aprender a crecer."1 

La empresa, donde se realizo esta intervencion, un banco con sucursales 

en todo el pais, habia pasado en los aiios anteriores por una expansion y una 
fusion, ampliando su base de clientes considerablemente; los sistemas que 
procesaban las operaciones no podian ya, dar respuestas de calidad en 

procesarniento de la informacion. Se decidio entonces cambiar el 80% de 
los sistemas, que funcionaban de manera mas o menos atomizados, por uno 

solo que diera respuesta de manera integral. Este sistema foe comprado a 
una consultora internacional y adaptado a la realidad de esta empresa. 

El objetivo general del Proyecto, que era liderado por la Gerencia de 
Sistemas, foe definido como: 

La reingenieria completa de los procesos de negocios y sistemas, 
soportados por una nueva tecnologia y un cambio cultural. 

La Gerencia del Proyecto llam6 a las distintas lineas de negocios a que 

enviaran sus representantes, para llevar adelante las modificaciones necesarias 

en el producto comprado. 
Nosotros, constituyendo el equipo de Capacitacion, nos integramos 

desde el principio para ir aprendiendo la nueva manera de trabajar y preparar 
la estrategia de capacitacion. 

"Gestion del Cambio" debia: 
Conseguir el entendirniento e involucrarniento de las personas y una 

mayor cooperacion en pos de la aceptacion del cambio. 

Dado que la implementacion del nuevo sistema implicaba una 
modificacion en la forma de hacer las cosas y representaba un cambio que 
era necesario controlar, acordamos con la Gerencia del Proyecto trabajar en 
dos objetivos mas acotados y concretamente medibles. 

• Acompaiiar los cambios que traeria aparejados el Proyecto. 
• Profundizar y continuar preparando el camino para el Cambio 

Cultural, que mencionaba el objetivo general del proyecto. 

[1] D, Anna, S y Hernandez, L. "Psicopedagogia Lab oral" Ed. Aprendizaje Hoy. Buenos Aires 
199. • Es importante destacar, para aquellos que tiene una primera aproximaci6n al tema, una 
diferencia fundamental de la Capacitaci6n Laboral con respecto a otros ambitos de aprendizaje. 
En la capacitaci6n laboral de contenidos tecnicos es necesario "certificar el resultado". 
Inversamente proporcional a como los educadores fuimos dando importancia al "proceso 
educativo", en los ambitos laborales se exigia seguir con la mirada puesta en el "resultado" 
Una y otra vez se chocaba con cursos que pod.fan a llegar resultar muy entretenidos, pero que 
no facilitaban la transferencia del conocimiento a la tarea cotidiana. A quienes veniamos de 
otros ambitos de educaci6n, debimos hacer un esfuerzo para ajustarnos a estas demandas. En 
el proyecto que estoy describiendo cuando anunciamos que habria evaluaciones con nota y 
recuperatorios hubo innumerables movimientos en radio pasillo y presiones para reconsiderarlo, 
pero en vistas de la criticidad que tenia el grado de capacitaci6n en el exito del mismo esta 
decision se sostuvo. 
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Habfa dos escenarios en los que trabajar, hacia adentro del proyecto, 

en los equipos inter areas de revision y disefio que se habfan conformado, y 
hacia el resto de la organizacion. 

En este ultimo entendfamos que tendrfamos que lidiar con todo lo que 

qftcti1Ja111e11te generara el mensaje ''hqy de desapret1der la 111etodologia de trabqjo q11e 

se ha lentdo /Jasla ahora, para tJoher a apre11der 1111a 1111e1Ja, tJHe /Jard, preciimvente, el 

trabqjo mds siv;ple ': 
Este desaprender suponia poner en igualdad de condiciones a todos. 

Los que trabajaban bien, tuvieran muchos afios de experiencia o no, los que 
trabajaban mal y los recien ingresados a la organizacion. 

Sabiendo que este Proyecto generarfa muchas resistencias, por el 
vaciamiento del conocimiento que suponfa, decidimos armar una Red 
de Facilitadores o .Agentes de Camhio y un Plan de Comunicaci6n, 
que contuvieran las respuestas requeridas tanto a nivel organizacional, 
coma individual. 

Al hacer este cambio eramos conscientes que el impacto, inmediato, 
mas importante seria una declinacion en los niveles de productividad que 

alterarfa la auto percepcion de la identidad laboral (mas alla del impacto en 
el negocio que no era nuestra responsabilidad inmediata en el equipo de 

entrenamiento, sino compartida con el resto de los equipos del proyecto). 

Nuestro desafio era gestionar correctamente el cambio para reducir la 
declinacion, acortar el periodo de la misma. 

La red de Facilitadores foe formada por 30 instructores internos y 225 
usuarios claves, a quienes se !es libero de su tarea cotidiana y se Jes contrato 
un reemplazo. Estos agentes foeron seleccionados, por las distintas lineas de 
negocio, en base a sus caracteristicas de personalidad y por el profesionalismo 
y credibilidad que, por el mismo, tuvieran entre sus pares. Fueron capacitados 
para su rol, antes queen lo tecnico, coma contenedores y comunicadores, ya 

que iban a ser los primeros en aprender para luego acompafiar a sus colegas 
en los propios aprendizajes. 

El Plan de Comunicacion, al que se denomino "Circuito de ida y vuelta" 
dado que coma dije mas arriba, debfa ser canal de dialogo para las respuestas 
requeridas tan to a nivel organizacional, coma individual, foe ideado de manera 

tal que cada agente de cambio foera un puesto de escucha. Despues de cada 
accion de capacitacion, prueba del sistema o S\mulacro debfan enviar un 
informe comentando las reacciones, las emociones y las resistencias. En base 

a estos informes se realizaban encuestas para cuantificar estos problemas 



observados cualitativamente, y de acuerdo a estas dos informaciones se 
modificaba el disefio de las herramientas que estabamos brindando. Ya fueran 
ajustes en la capacitacion, nuevas comunicaciones o sugerir reuniones entre 
los jefes de areas y su gente para dar respuesta, no solo desde el proyecto, 
sino tambien desde cada linea comercial. 

Las actividades de los Facilitadores, ya entrenados, y las acciones de 
comunicacion fueron acompafiando los tres momentos definidos en la 
estrategia de la capacitacion: 

Pre Capacitaci6n: 
Inducci6n de informacion y motivacion al cambio: era la primera 

actividad que realizaron los Facilitadores para sus compafieros. 
Pre Capacitacion en el sistema: A distancia, en el lugar de trabajo y por 

CBT (Computer Based Training). Los Facilitadores daban el soporte necesario 
y organizaban los horarios de navegacion. 

Estas dos actividades tenian por objetivo demostrar que efectivamente 

el sistema era mas simple y mostrar los beneficios del cambio. 

Desde las Comunicaciones fue acompafiada por la publicacion del 
testimonio de personas reconocidas de la organizacion que habian podido 
navegar en el sistema que se estaba desarrollando. 

Capacitacion presencial: 
Fue dictada por los Instructores. Consistia en: Practicas en el Sistema, 

Guias de Estudio / Job aids, Evaluaciones•. Los Facilitadores acompafiaban 
organizando los viajes de los citados a cursar, los reemplazos y manteniendo 

vigentes los conocimientos de los que volvian. Al mismo tiempo que 
informando los "comentarios" sobre el sistema y reportando "debilidades" 
en los informes que les solicitabamos y contestando las encuestas de medicion. 

Post Capacitaci6n: 
A distancia, en Learning Space: ambiente en Intranet de ejercitacion. 
Los Facilitadores iban indicando cuales eran los temas claves que habia 

que fortalecer con ejercitacion en ese espacio virtual, que iba siendo nutrido 
con los cambios que se seguian incorporando al sistema que seguia siendo 

desarrollado mientras se iba dictando la capacitacion presencial (debilidad 

del Proyecto, pero asumido a priori). Asi es que debian fundamentalmente 

actualizarse ellos primero, para enseiiar los cambios y contener las dudas. 
El cambio se iba a producir de una sola vez para todas las areas durante 

un fin de semana. De manera tal que el viernes cerrariamos con los sistemas 
viejos, durante el fin de semana se realizaria la migracion tecnologica de 
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todos los datos al nuevo sistema y el lunes se abririan las puertas ya trabajando 
con este ultimo. Todos los datos de clientes y productos debian ser correctos. 

Esta situaci6n creaba muchas fantasias de catastrofe y las trabajamos 
en un taller de E.rce11t2.f Te1mdt2s, con toda la Red de Cambio. 

Durante la Post Capacitaci6n, cuando ya cada 11.r11t1no tenia en su PC 
instalado el nuevo sistema en una version de practica, se realizaron "las 

pruebas", en dias de semana, y luego los "simulacros", los fines de semana, 

que consistian en trabajar con datos de clientes ficticios simulando la 
cotidianeidad laboral. La idea no solo era probar la capacitaci6n sino 
fundamentalmente probar el disefio del sistema. 

Asi foe que a medida que el cambio habia ido siendo aceptado, los 
temas que surgian en los informes eran mas tecnicos que humanos. Y se 
fueron ajustando las respuestas a estas necesidades cambiantes. 

Para este momenta era indispensable ampliar la contenci6n, soporte y 

los canales de comunicaci6n que habiamos puesto a disposicion de la Red 
desde el inicio, una casilla de mail y un interno de soporte telef6nico "9600" 

(al principio atendidos por mi y una instructora) fueron ampliados en la 
cantidad de personas asignadas a responder y durante las pruebas los 30 

instructores recibian llamadas con preguntas e inquietudes, que si no podian 
ser contestadas por ellos escalaban hacia los tecnicos. Este soporte telefonico 
foe tan exitoso, que al finalizar el proyecto el numero 9600 fue heredado por 
la Mesa de Ayuda Telefonica y toda la organizaci6n llama hoy a ese numero 
pidiendo soporte para su tarea cotidiana. Asimismo se le entreg6 a cada 
miembro de la red, un celular para que no dependieramos en nuestras 
comunicaciones con ellos de la telefonia fija, con lineas saturadas con llamadas 
salientes pidiendo asesoramiento. Este soporte telefonico se sostuvo hasta 
dos meses despues del dia de implementacion. 

Por ejemplo en esos dias de pmebt1s _}' s1"tt111hcros respondiendo a las 
preocupaciones de la gente por "errores del sistema" (segun decia la leyenda 
que aparecia en pantalla) fuimos cediendo la palabra desde el equipo de RRHH 

a los de Tecnologia. Algunos de los Facilitadores, que se habian destacado por 
sus conocimientos en temas puntuales, fueron convocados a integrarse a los 

equipos de disefio de sistemas para que dieran su mirada, desde la atenci6n al 
publico, para evitar que el producto final fuera "de laboratorio". 

Es dificil resumir en apretadas lineas la cantidad y variedad de 

herramientas con las que se fue acompaiiando las distintas resistencias al 
cambio: glosario de terminos, comunicacioues personales del presidente de 
la compafiia a cada empleado, comunicaciones de la gerencia del proyecto a 
la red de Facilitadores, brochure explicando el alcance del cambio, una revista 



interna dedicada exclusivamente a este tema con un video para cada uno de 
los miembros de la organizaci6n, encuestas alentando la participaci6n con 
sorteos para medir el grado de comprensi6n de los objetivos del cambio, 
notas en las siguientes revistas internas, desayunos de trabajo entre personas 
del proyecto y ajenas a el, encuesta de clima interno, Coaching de reuniones 
de trabajo, carteleras, etc., etc. 

Si tuviera que resumir la estrategia de la Gesti6n del Cambio diria que 
fue armada poniendo a m11c/Ja.r per.rona.r e11 .rituacir/11 de e.rcuc/Ja de la.r nece.ridade.r de 
o/ro.r m11c/Jo.r QJ,i.r y dm1do re.JjJ11e.rta a e.rta.r. 

Ernesto Gore sefiala: 'Vna o,;ganizacirfn qne aspire a .ro/JreJ11'tliren el co11te.xto 
at111al[debe planearlo] en didlogo co11.r11 pllblico. [Debe ser] Capaz de intetpretar 
la.r demanda.r que "cik y de re.JjJonder a ella.r. Pero para poder dialogar co11 el memzdo, 
11t1a o,;ganiz:acir/11 de/Je .rer cqtiaz de ma11tener 111 propio didlogo intema '{2] 

Dialogar con los demas. .. dialogar con uno mismo ... ~No son acaso estos 
conceptos basicos en cualquier tratamiento clinico de problemas de aprendizaje? 

La Gesti6n del Cambio, nombre asignado a la intervenci6n en el lenguaje 
de proyectos, se ocupa de ser nexo entre quienes necesitan dialogar entre sf 
para llevar adelante una tarea encomendada; de atender a sus emociones, a las 
resistencias, paralizaciones y negaciones. La Psicopedagogfa Laboral dice 
Liliana Hernandez, y lo comparto, '~1 la enca,;gada de are.rorar y one11tar al ad,1/10 

en el qtirendizo/e de la /area y por lo tanto de mlabomr m la in.rerdr/11 y permanmcia de/ 
ind,'i;J°dJ10 en el 111en-ado la/Joral, trJll.fhll!)'indo.re arf en f'!J!lo tra/Jqi2m1r1{3] 

Basicamente siento que el marco te6rico que tenemos los 
psicopedagogos es tan amplio que nos permite escuchar y aportar desde 
muchos lugares. Esta amplitud es la que, al mismo tiempo, puede verse desde 
otras miradas como falta de especificidad en "el saber", pero para mi no es 
una debilidad sino una fortaleza. 

En esta epoca, cuando es necesario integrar saberes para ponerlos al 
servicio de la acci6n y la soluci6n de nuevos problemas, es definitivamente 
una fortaleza. 

0 quizas sea asi, para mi, porque asi lo siento. 

Creo que los psicopedagogos tambien podemos "asumir un 
compromiso para profundizar nuestro aporte al servicio de 
organizaciones mas humanas, donde lo humano y el logro de objetivos 
no se peleen como un dilema indisoluble"[4]. 

Lie. Marla Lujan Aloe 

[2] Gore, Ernesto ''.Aprendizaje y Organizaciones" Dunlap. Tesis 
[3] Hemandez, Liliana. ''Psicopedagogia Laboral" Aprender Hoy Aiio XVI N° 34. 
[4] TEC Consultores, Newsletter 2001. 
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