Relato de una
experiencia en
Psicopedagogia
Laboral

uando me llamaron para hacerme cargo de la Gestion del Cambio,

en un proyecto de cambio tecnolégico con impacto en 3500 personas,

supe que finalmente podtia integrar los distintos aportes del marco
teérico que habia ido construyendo entre mi formacién como Psicopedagoga
y mi ocupacién como profesional dedicada a trabajar con los interrogantes
de los adultos que les impiden, ya sea, el desarrollo de su potencialidad en el
ambito laboral, como también cumplir con los estandates de calidad de las
tareas para las que fueron contratados.

Este marco teérico fue excelentemente definido en el libro
“Psicopedagogia Laboral” por Sara D’Anna y Liliana Hernindez, directora
esta tltima del posgrado del mismo nombre con que esta casa de estudios
contribuye a la extension del campo de intervencién de esta especialidad:

Entendemeos por Prisgpedapogia Laboral el estndio de las perionas en siuacion
de aprendizape laboral, La comprension del aprendiguge y sur diftcrliades en las perionas,

Lrpos, organiaciones ¢ institnciones. No radiando el interés en el aprendizare de

conocimientos réenicos siwo en el aprendizae del frabajo en si p las difeinitades gue
PHEAEN SHIGIT €8 TelAcin a la tared, en reladon a los 02ros iabgjadores, en la cilinra
organiZaional, en l identidad laboral y en el qprendizare de roles..

...es concebida y proyectada como un campo de saber base, a
instrumentarse en la formacién de trabajadores, y mas concretamente de la
personalidad laboral, que incluye la integracién de los aspectos afectivos,






Habia dos escenatios en los que trabajat, hacia adentro del proyecto,
en los equipos inter dreas de revision y disefio que se habfan conformado, y
hacia el resto de la organizacién.

En este ultimo entendiamos que tendriamos que lidiar con todo lo que
afecrivamente generara el mensaje Yay dv aesaprender la metodologia de trabafo que
S ba Zenido basta abora, para volver a aprender una niena, gue bard, precisaments, &f
Bsabajo rds sivple”.

Este desaprender suponia poner en igualdad de condiciones a todos.
Los que trabajaban bien, tuvieran muchos afios de expetiencia o no, los que
trabajaban mal y los recién ingresados a la organizacién.

Sabiendo que este Proyecto generaria muchas resistencias, pot el
vaciamiento del conocimiento que suponia, decidimos armar una Red
de Facilitadores o Agentes de Cambio y un Plan de Comunicacién,
que contuvieran las respuestas requeridas tanto a nivel organizacional,
como individual.

Al hacer este cambio éramos conscientes que el impacto, inmediato,
mds importante seria una declinacién en los niveles de productdvidad que
alteraria la auto percepcién de la identidad laboral (mas alld 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
declinacién, acortar el periodo de la misma.

La red de Facilitadores fue formada por 30 instructores internos y 225
usuarios claves, a quienes se les liberd de su tarea cotidiana y se les contratd
un reemplazo. Fstos agentes fueron seleccionados, por las distintas lineas de
negocio, en base a sus caractetisticas de personalidad y por el profesionalismo
y credibilidad que, por el mismo, tuvieran entre sus pates. Fueron capacitados
pata su rol, antes que en lo técnico, como 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 Comunicacién, al que se denominé “Circuito de ida y vuelta”
dado que como dije mds arriba, debia ser canal de didlogo para las respuestas
requeridas tanto a nivel organizacional, como individual, fue ideado de manera
tal que cada agente de cambio fuera un puesto de escucha. Después de cada
accién de capacitacién, prueba del sistema o simulacro 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 estdbamos brindando. Ya fueran
ajustes en la capacitacién, nuevas comunicaciones 0 sugetir reuniones entre
los jefes de areas y su gente para dar tespuesta, no solo desde el proyecto,
sino también desde cada linea comercial.

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

Pre Capacitacion:

Induccion de informacidn y motivacién al cambio: era la primera
actividad que realizaron los Facilitadotes para sus compaiieros.

Pre Capacitacién 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 navegacién.

Estas dos actividades tenfan por objetivo demostrar que efectivamente
el sistema era mds simple y mostrat los beneficios del cambio.

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

Capacitacién presencial:

Fue dictada por los Instructores. Consistia en: Practicas en el Sisterna,
Guias de Estudio / Job aids, Evaluaciones”. Los Facilitadores acompafiaban
organizando los viajes de los citados a cutsar, los reemplazos y manteniendo
vigentes los conocimientos de los que volvian. Al mismo tiempo que
informando los “comentatios” sobte el sistema y reportando “debilidades”
en los informes que les solicitdbamos y contestando las encuestas de medicion.

Post Capacitacién:

A distancia, en Learning Space: ambiente en Intranet de ¢jercitacion.

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 segufa siendo
desarrollado mientras se iba dictando la capacitacién presencial (debilidad
del Proyecto, pero asumido a priori). Asi es que debfan fundamentalmente
actualizarse ellos primero, para ensefiar los cambios y contenet las dudas,

El cambio se iba a producir de una sola vez para todas las 4reas durante
un fin de semana. De manera tal que el viernes cerrarfamos con los sisternas
viejos, durante el fin de semana se realizaria la migracién tecnolégica 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 debfan ser correctos.

Esta situacién creaba muchas fantasias de catastrofe y las trabajamos
en un taller de Ewenar Tomidas, con toda la Red de Cambio.

Durante la Post Capacitacion, cuando ya ade wszar tenfa en su PC
instalado el nuevo sistema en una versién de prictica, se realizaron “Jas
pruebas”, en dias de semana, y luego los “simulacros”, los fines de semana,
que consistian en trabajat con datos de clientes ficticios simulando la
cotidianeidad laboral. La idea no solo era probar la capacitacién sino
fundamentalmente probar el disefio del sistema.

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

Para este momento era indispensable ampliar la contencién, soporte y
los canales de comunicacién que habiamos puesto a disposicién de la Red
desde el inicio, una casilla de mail y un interno de soporte telefénico “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 recibfan llamadas con preguntas ¢ inquietudes, que si no podian
ser contestadas por ellos escalaban hacia los técnicos. Este soporte telefénico
fue tan exitoso, que al finalizar el proyecto el numero 9600 fue heredado por
la Mesa de Ayuda Telefénica y toda la organizacién llama hoy a ese nimero
pidiendo soporte para su tarea cotidiana. Asimismo se le entregd a cada
miembro de la red, un celular para que no dependiéramos en nuestras
comunicaciones con ellos de la telefonia fija, con lineas saturadas con llamadas
salientes pidiendo asesoramiento. Este soporte telefénico se sostuvo hasta
dos meses después del dia de implementacion.

Por ejemplo en esos dias de prwebas y wimnlzcror 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 atencién 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 acompafiando las distintas resistencias al
cambio: glosario de términos, comunicaciones personales del presidente de
la compafifa a cada empleado, comunicaciones de la gerencia del proyecto a
la red de Facilitadores, brochure explicando el alcance del cambio, una revista








