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Prologo del coordinador

En el afno 2000 coordiné la edicién del libro Casos y Supuestos en Direccion y
Gestion de Recursos Humanos, que reunia un total de 31 casos escritos por
24 profesores de Recursos Humanos de diez universidades espafiolas.
Agotada hace tiempo la edicion, parecia conveniente editar una segunda
con casos nuevos, por lo que este libro se llama Nuevos Casos en Direccion y
Gestion de Recursos Humanos.
Este segundo libro se diferencia del anterior en unas cuantas cosas:

En el primer libro se publicaban los casos, pero no las soluciones, porque
estaba concebido como un libro de texto para uso del alumno. Las soluciones se
enviaban via e-mail a los docentes que lo solicitaban, pero no a los alumnos,
por cuanto algunos profesores utilizaban los casos como materia de examen.

En este segundo libro los casos se publican acompafiados de la solucién
propuesta por su autor o autora, puesto que, aunque como todos sabemos que
los casos no tienen una solucion Unica, los profesores gustan de contrastar su
criterio con el de la persona que concibi6 el caso.

Esto ha motivado que, para no hacer un libro demasiado voluminoso, se
haya reducido el niimero de casos al de veinticinco.

La segunda diferencia es que en la primera edicién se buscé la diversidad,
dando entrada a profesores de RR HH, como queda dicho, de hasta diez uni-
versidades. Los autores de esta edicion son todos profesores del Departamento
de Gestion Empresarial de la Facultad de Ciencias Econdmicas y Empresaria-
les (ICADE) de la Universidad Pontificia Comillas de Madrid.

Sin embargo, esta edicion tiene en comun con la primera otra serie de puntos:

1) Existen pocos libros de casos sobre Recursos Humanos en espaiiol. Algunos
de los que contienen determinados libros de texto son meras traducciones de casos
foraneos en los que los alumnos, por ejemplo, se enfrentan a problemas de igualdad
de oportunidades ante el empleo para minorias raciales, o de negociacién con sin-
dicatos norteamericanos, cuando estos problemas poco o nada tienen que ver con la
realidad social espafiola o con el marco juridico de nuestro pais.

2) Los casos que existen estdn pensados para ser aplicados en cursos de
postgrado y requieren unos conocimientos y una experiencia previa que rara-
mente podemos encontrar entre nuestros alumnos.
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Xl NUEVOS CASOS EN DIRECCION Y GESTION DE RECURSOS HUMANOS

3) En cualquier caso, son imposibles de desarrollar en una sesién de dos
horas.

Por esta razén, me parecio que una buena solucion seria el publicar un nue-
vo libro de casos, aunando la experiencia de distintos profesores de Recursos
Humanos, con las siguientes caracteristicas:

— Contexto espaiiol actual, marco juridico y social espaiol.
— Que no requirieran conocimientos o experiencia laboral previa.
— Desarrollables en sesiones de un maximo de dos horas.

Las dos ultimas caracteristicas merecen algin comentario:

Los casos pueden ser resueltos por personas sin experiencia laboral (estu-
diantes de RR HH en carreras tales como LADE, Relaciones Laborales, Psi-
cologia, Sociologia, Ingenierias...); con alguna experiencia (estudiantes de
masters en RR HH y en Gestion Empresarial); y directivos y ejecutivos de em-
presas que participen en Executive Masters o en cursos de ampliacion, sean es-
tos in company o abiertos. Naturalmente, las respuestas aportadas por unos y
otros seran diferentes, tanto en cantidad como en calidad.

En cuanto a las dos horas de tiempo, algunos de los casos, por ser cortos y
sencillos, se pueden aplicar en este espacio temporal. Otros requerirdn una lectura
previa por parte de los participantes o trabajo en grupo fuera de la sesién de con-
tacto.

Los casos siguen, mas o menos, el esquema de mi libro Direccion y Gestion
de Recursos Humanos, publicado por esta misma editorial y que ha alcanzado
ya la 6* edicion. Sin embargo, algunos casos, por ejemplo el que introduce el
tema de calidad de los RR HH, se sale de los temas tratados en aquel libro.

Los casos pueden ser aplicados por los profesores como trabajo de clase o
como materia de examen. En este dltimo supuesto, muchos profesores permiten
que los alumnos lleven al examen su libro y sus apuntes, y la razon es que,
cuando estén trabajando en una empresa y les pidan que solucionen un proble-
ma, no les van a pedir que lo hagan de memoria, sino que podran servirse del
material del que dispongan. Normalmente un examen de este tipo (con libro) se
complementa con otro del tipo clésico (sin libro).

Como coordinador deseo mostrar mi agradecimiento a todas las personas
que han colaborado como coautores de algin caso, muy especialmente al Prof.
Dr. Carlos Ongallo, quien es asimismo autor de todas las ilustraciones, a Edi-
ciones Diaz de Santos, y a todos los profesores y formadores de RR HH que
agotaron la edicién anterior, y que me han animado a preparar esta segunda.

Los coautores deseamos que este libro sea de ayuda a profesores y forma-
dores, y agradeceremos los comentarios, sugerencias o aportaciones que se nos
hagan a la direccion de correo electrénico luispuchol@luispuchol.com

Luis PucHoL

coordinador y coautor
Madrid, noviembre de 2005
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La metodologia del caso

Una introduccion para profesores
(que puede ser interesante para estudiantes)

© Carlos Ongallo, 2005

ORIGEN DE LA METODOLOGIA DEL CASO

Esta metodologia de aprendizaje nace a principio de siglo en los Estados Unidos,
precisamente en la Escuela de Leyes de la Universidad de Harvard. Posteriormente
se extiende a materias muy diversas en muchas universidades norteamericanas y,
en particular, en el prestigioso MIT (Massachusetts Institute of Technology).

Llega a Europa después de la Segunda Guerra Mundial, donde en la actua-
lidad es el procedimiento de eleccion en la mayor parte de cursos de postgrado,
masters y similares.
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Concepto

Un caso es un conjunto de acontecimientos y situaciones (reales o imaginarias,
aunque siempre con base en la realidad) que los formandos deben estudiar, ana-
lizar y valorar, dentro de un contexto de hechos objetivos y subjetivos, al objeto
de adoptar decisiones tendentes a resolver la situacion problemadtica planteada.

Objetivos de la metodologia del caso

El método parte del principio que afirma que la funcién principal de todo di-
rectivo es la toma de decisiones acertadas. Por consiguiente, el estudio de casos
tiene como objeto capacitar a los formandos para que sean capaces de resolver
practicamente problemas organizacionales concretos.

La idea fundamental es que cada problema concreto y especifico requiere
una solucién especifica y concreta, en relaciéon con las circunstancias del pro-
blema, y también acorde con la personalidad de quien debe resolverlo.

Es decir, no existen soluciones-tipo unicas, sino multiples aproximaciones
vdlidas a la solucién de un problema.

Es bien sabido que la eficacia y la eficiencia' en la resolucion de problemas
depende tanto (o mds) de la experiencia como de los conocimientos. El método
del caso posibilita el adquirir experiencia en una situacién de laboratorio de
problemas empresariales 2.

Por otra parte, la metodologia del caso conecta con una caracteristica del
adulto en formacion: la supervaloracion del saber hacer frente al simple saber y
el consiguiente rechazo de todo cuanto represente simple teoria.

Existe otra razén por la que el método del caso es un sistema de eleccion
para la formacidn en habilidades directivas: el aprendizaje activo y en equipo.
Sin necesidad de mencionar investigaciones repetidas ad nauseam en todos los
tratados sobre didéctica, el aprendizaje mds profundo y duradero se da cuando
este se ha adquirido mediante informacién audiovisual, seguida inmediata-
mente de discusion en equipo y puesta en practica.

La metodologia del caso no pretende que los formandos encuentren la so-
lucién ideal preestablecida, pues con frecuencia esa solucién ideal no existe, o ,
alternativamente, se puede llegar a los mismos resultados por distintos caminos.
La metodologia del caso huye asi de las soluciones y opiniones dogmaticas, y
pretende mads bien el aprendizaje de los formandos en actitudes favorables a la
resolucion de problemas en equipo, favoreciendo la percepcion de la realidad, la
reflexion personal, la capacidad de analisis/sintesis y la asuncion de riesgos.

! Eficacia significa resolver un problema y eficiencia resolverla al menor coste posible.
Efectividad seria hacer lo anterior a satisfaccion de los intervinientes.

2 Se cuenta que Eugenio D’Ors asistia a una fiesta en donde uno de los invitados estaba in-
tentando demostrar su habilidad para hacer una torre de copas de champagne (entonces atin no se
decia cava) y escanciar el vino desde lo alto para que, cayendo en cascada, llenara todas las co-
pas sin derramar ni una gota. Cuando el malabarista agarr6 un botellon Magnum de Champagne
de la Veuve Clicquot, D’Ors lo cogid por la muiieca y le dijo: Amigo, los experimentos con ga-
seosa. He oido otras versiones de la anécdota.
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Tipos de casos

Sin pretender ser exhaustivos, existen diversos tipos de casos, de entre los
que citaremos tres de los mds frecuentes.

Tipo A

Se trata de una situacion ficticia, minuciosamente descrita, y de una meta a la
que se pretende llegar. Por ejemplo, conocidos unos datos acerca de un pro-
ducto, un mercado y la propia empresa, se plantea como incrementar la cuota
de participacion en el mercado en un n%.

Los formandos en este tipo de casos buscan los medios para alcanzar esa
meta.

Normalmente, las soluciones suelen coincidir con procedimientos estandar
estudiados previamente en el plano tedrico, y el caso, mds que fomentar la ori-
ginalidad, pretende que los formandos demuestren su conocimiento de dichos
procedimientos.

Tipo B

El caso describe una situacion real o inventada, pero de la que se dan todas (o
gran parte) de las circunstancias intervinientes, incluyendo las caracteristicas psi-
coldgicas y personales de los personajes involucrados en el caso. En estos casos
de tipo B, con frecuencia el problema no esta definido, sino que se refieren una
serie de hechos; unos ciertos o comprobados, mientras que otros pueden ser sim-
plemente opiniones subjetivas de las personas involucradas en el caso.

Aqui lo primero que se requiere es recoger la informacién acerca de los he-
chos, centrdndose en los pertinentes y relevantes y prescindiendo de los no
pertinentes o poco importantes; seguidamente se procede a diagnosticar el pro-
blema principal y después, sucesivamente, a establecer los objetivos, aportar so-
luciones alternativas, valorarlas, adoptar la decision o el paquete de decisiones
considerado como mds idéneo y prever un mecanismo de seguimiento y control.

Tipo C

El caso reproduce un articulo periodistico o presenta visualmente un fragmen-
to de una pelicula comercial. Por ejemplo, quien esto escribe ha utilizado con
frecuencia el monélogo de Marco Antonio en el film Julio César para ilustrar
los argumentos emocionales en el cambio de actitudes dentro de la asignatura
de Técnicas de Expresion Oral, o determinados fragmentos del film Patton para
ilustrar determinados rasgos y efectos del liderazgo autoritario. También he em-
pleado fragmentos de Pisando a Fondo como base para un trabajo sobre las di-
ferencias entre la cultura japonesa y la occidental, o de Braveheart para ilustrar
algunos fendmenos del liderazgo y la motivacién de grupo.
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Se pide al grupo que comente las causas de la situacion, diagnostique el
problema, pronostique qué va a suceder a continuacién, comente qué repercu-
siones va a tener lo que alli se refiere dentro de la empresa, etc.

Este tipo de caso es especialmente util para ser trabajado en el aula en un
tiempo en torno a las dos horas, y permite incorporar temas de rabiosa actuali-
dad. Tienen, ademads, la ventaja de que los participantes los ven mds esponta-
neos y menos «didacticos» que los casos de tipo B o A.

Presentacion de un caso

En las Escuelas de Negocios y en los Masters basados en la metodologia del caso,
el material que se entrega a los formandos suele constituir un dossier bastante vo-
luminoso. En efecto, un caso empresarial que ha de ser resuelto por equipos
como trabajo principal en, digamos, un mes de tiempo, incluye abundante infor-
macidn escrita acerca de la empresa, el sector econdmico, la economia nacional y
mundial. Cada uno de estos puntos puede incluir a su vez cuadros numéricos, gra-
ficos, mapas, etc., afiadiendo el aspecto grafico a la explicacion verbal.

Un caso que ha de ser resuelto en clase en un tiempo maximo de dos horas,
no puede ni debe reunir estas caracteristicas de extension y prolijidad.

En este libro, cada caso va acompaiiado de la solucién propuesta por su au-
tor, que, como queda dicho, no es la tnica, ni tampoco tiene porqué ser la me-
jor, pero que ayudard a los profesores universitarios, de escuelas de negocios o
formadores en temas empresariales a encontrar su propia solucion.

Como se escribe un caso

Quizés a algin profesor que aplique estos casos en sus clases le apetezca re-
dactar algiin caso de su propia cosecha, por ello se ha creido oportuno incluir
estas sucintas indicaciones.

Los autores de casos habitualmente parten de situaciones vividas por ellos
mismos o que les han sido referidas por otras personas. Los dmbitos a que se
refieren los casos pueden ser muy diversos: de produccién, de marketing, fi-
nancieros, de recursos humanos, etc.

Supongamos una situacion de partida en que un autor quiere referir una
situacion de seleccion influida por cooptacion. Lo primero que hacemos es
escribir el resumen. Por ejemplo:

Una empresa auxiliar del automovil, cuyo 80% de las ventas corres-
ponde a las compras efectuadas por solo cuatro clientes, empresas fabri-
cantes de automoviles, decide seleccionar a un Director de Recursos
Humanos.

Al efecto, inserta un anuncio en prensa, en el que se menciona clara-
mente el nombre de la compaiiia. Al dia siguiente recibe una llamada tele-
fonica del Director de Compras de la empresa fabricante de automdviles
que es su principal cliente, quien recomienda para el puesto a su propio hijo.
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La empresa auxiliar no tiene mas remedio que aceptar la coopta-
cion. Al poco tiempo, el seleccionado muestra su incapacidad para de-
sempefiar el puesto para el que ha sido contratado, cometiendo error
tras error.

La gota que ha colmado el vaso es una reciente decision suya, en la
que ha pactado ciertas compensaciones econémicas con el Comité de
Empresa inasumibles por parte de la compaiiia.

El problema que se plantea es que, aunque no es conveniente mantener-
lo en su puesto, prescindir de €l podria traer como consecuencia previsible la
pérdida del principal cliente, lo que la empresa no puede en modo alguno
permitirse en este momento. Por otra parte, deberia intentarse dar marcha
atrés en la negociacion.

En este ejemplito, intencionadamente simpldn, estin recogidos los princi-
pales puntos que todo caso debe contener:

a) Descripcion de una situacion de partida (la empresa, su objeto social,
su situacion, la existencia de un oligopolio de demanda, la inclusién de un
anuncio de prensa en el que se menciona el nombre de la empresa, la cobertu-
ra del puesto por parte de un «recomendado», los motivos para hacerlo asi, la
incapacidad del mismo para desempefiar su funcidn, etc.). Para completar este
punto se pueden narrar hechos, testimonios de empleados y/o clientes de la em-
presa, documentos, opiniones, etc.).

b) Descripcion de un hecho critico que agudiza el problema. En nuestro
ejemplo, seria el pacto al que el nuevo Director de Recursos Humanos ha lle-
gado con el Comité de Empresa.

¢) Descripcion de las consecuencias objetivas (cambios en la situacién) y
subjetivas (reacciones de los personajes implicados) después de haber tenido lu-
gar el hecho critico.

d) Descripcion de la situacion actual, que siempre es un problema o un
aparente impasse o callejon sin salida.

e) La pregunta o preguntas que quienes trabajen con el caso deben en-
carar y dar respuesta.

Algunas recomendaciones sobre el estilo de redaccion

» El caso debe ser redactado en estilo directo, sencillo, sin oraciones de-
masiado largas o complicadas.

 La narracion debe ser lineal en sentido cronoldgico, sin abusar de cortes
paralelos, saltos del pasado al presente y otros artificios literarios que pue-
dan crear confusion en los formandos.

* Dar toda la informacidn necesaria, sin caer en excesiva prolijidad. A ve-
ces se pueden incluir algunos datos innecesarios, sencillamente para que
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los formandos distingan entre informacién necesaria e innecesaria, e in-
formacion importante e irrelevante.

» A veces un caso no reproduce una situacion real, sino una mezcla de va-
rias situaciones similares. De igual modo, los personajes a veces intentan
dibujar las caracteristicas de personas reales, pero que jamds se conocie-
ron ni trabajaron en la misma empresa.

» Cada personaje interviniente debe ser descrito de modo breve, pero enér-
gico, incluyendo aspectos fisicos, formativos y psicologicos. Una de las
maneras mds frecuentes y eficaces de hacerlo es referir anécdotas y/o re-
producir frases y opiniones suyas.

» Una costumbre bastante generalizada es la de atribuir a los personajes
nombres que, o bien se relaciones con su cometido en la empresa (por
ejemplo, al Director General se le puede llamar don Supremo Baranda, o
a un administrativo de escaso nivel, don Manguitos Currante) . Otras ve-
ces, las iniciales del nombre del personaje coinciden con el titulo de su
puesto para facilitar su memorizacién, por ejemplo, al Director Gerente,
se le puede llamar don Daniel Garcia.

» En todo caso, se debe procurar que estos recursos, que pretenden ser un
guifio de complicidad al estudiante, no lleguen a caer en la caricatura de-
masiado simplista o en el lugar comun.

+ Si el caso tiene una solucién demasiado obvia, se puede crear una inde-
terminacidn introduciendo algunos datos que despisten a los formandos,
pero no hasta el punto de que puedan perderse definitivamente.

Como se aplica un caso

A) Situacion especial: el grupo no ha trabajado nunca
con la metodologia del caso

Si el grupo no ha trabajado nunca con la metodologia del caso, es conveniente
destinar una sesion a explicar en qué consiste la metodologia.
Quien estas lineas escribe suele emplear el siguiente esquema:

1) La toma de decision caracteristica de los directivos

2) Concepto de la decision:

e Decidir es elegir una determinada linea de accion entre varias alterna-
tivas posibles.

 Elegir implica renunciar a lo que no se ha seleccionado.

» Decidir es elegir un curso de accion. No se puede decidir cuando no
hay oportunidad de accion.

 Si no existen varias alternativas, no hay decision.

3 En este caso el Director de Recursos Humanos contratado por cooptacién podria llamarse
Onofre Comendado (Onof - recomendado), o bien Efrén Chufado (Efr-enchufado).
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3) Factores a tener en cuenta antes de adoptar una decision:

Menor riesgo.

Minimo esfuerzo.
Economia de recursos.
Eficacia/Eficiencia.

Antes de tomar una decision:

Informacion — Problema de la comunicacién ascendente.
Asesoria = Problema de la participacion.

4) Esquema de la decision

Disponer de informacion.

Seleccionar datos importantes.

Definir el problema.

Enunciar soluciones alternativas.

Valorar cada una de las soluciones.

Elegir la alternativa mas adecuada.

Comunicar la decision.

Controlar los resultados.

Introducir, si es necesario, medidas correctoras.

5) ¢Qué se necesita para saber decidir?

Tener sentido de la observacion.

Saber seleccionar datos importantes.

Saber hacer anélisis, diagndsticos y prondsticos de los problemas racio-
nales y emocionales.

Concebir varias posibilidades de solucion.

Saber tomar decisiones.

Saber comunicarlas a los demas.

Saber motivar a los colaboradores.

Saber trabajar en equipo.

6) La metodologia del caso:

Qué es un caso.

Qué pretende.

Coémo se aplica.

Qué aprendizaje se obtiene.

A continuacion, el autor explica:

Que se debe trabajar en grupos de entre cuatro a ocho personas (niimero
ideal, seis).

Que los grupos deben elegir un coordinador con las siguientes funciones:
— Procurar que todos participen y nadie monopolice.

— Centrar al grupo si divaga.
— Proponer acuerdos.
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— Reflejar por escrito los acuerdos.
— Actuar de portavoz del grupo en la puesta en comun.

El autor también ha encontrado {itil el ensefiar la metodologia del brains-
torming * o tormenta de ideas, especialmente cuando se pretende encontrar
soluciones alternativas, y algunos procedimientos para valorar las ideas o apor-
taciones, de los cuales se incluyen tres al final de este articulo. Una vez hecho
esto, se pasa a la fase B.

B) Situacion habitual. Los estudiantes ya han trabajado anteriormente
con la metodologia del caso, o ya se les ha explicado lo que es un
caso y lo que pretende.

1) En la sesién anterior a la que se piensa aplicar el caso, se indica a los es-
tudiantes que en la préxima sesion se va a trabajar en equipo con la metodolo-
gia del caso y que se va a aplicar el caso X de la pagina Y, y se les pide que lo
lean y subrayen o tomen notas previamente. De este modo en la sesion si-
guiente se empieza a trabajar directamente. Se puede dedicar unos minutos a in-
troducir el caso.

2) El dia en cuestién se forman los grupos rdpidamente.

3) Trabajo en grupo. El profesor puede/debe desplazarse de grupo en gru-
po para:

» comprobar que realmente estdn trabajando en el tema;

» orientarlos si se desvian;

« controlar el tiempo disponible.

4) Puesta en comun. Uno tras otro, los grupos van exponiendo sus conclu-
siones.

5) Conceptualizacion abstracta. El profesor explica los principios generales
(se pueden deducir del caso y las ensefianzas que se extraen del mismo) y rea-
liza la sintesis final.

Debe abstenerse de aportar su solucién personal, aunque puede mencionar
soluciones a las que han llegado otros grupos a los que se aplico el caso con an-
terioridad.

* El brainstorming es un procedimiento de creatividad en grupo o de problem-solving muy
utilizado en marketing, pero también en innovacion cientifica y tecnoldgica, fundamentado en los
siguientes principios:

* Durante la fase de produccion de ideas esta prohibido criticarlas oral o gestualmente.

» La idea no es patrimonio de nadie: es posible basarse en una idea expresada por otro
miembro del grupo para modificarla. Se recomienda emitir algunas ideas «locas» que des-
pierten la creatividad del resto de miembros del grupo, quienes pueden aportar ideas muy
constructivas basadas precisamente en aquella idea disparatada.

« Al trabajar sin censura, el flujo de ideas mana con enorme productividad. En la cantidad
estd la base de la calidad.

 Posteriormente, en la fase de andlisis, las ideas poco realistas serdn eliminadas.
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ALGUNOS ERRORES QUE COMETEN FRECUENTEMENTE
LOS FORMANDOS EN LOS TRABAJOS DE GRUPO
Y COMO AYUDARLOS A PENSAR

Cuando los formandos atin no estin muy acostumbrados a resolver casos, suelen
cometer algunos errores tipicos:

Problema. Excesiva prolijidad en la recogida de datos, con lo que consumen
un tiempo excesivo y luego no llegan a resolver el caso.

Tratamiento. Se les debe decir que en el texto hay informacién relevante e
irrelevante, relacionada con el problema principal y no relacionada, y que su labor
en esta fase consiste precisamente en discriminar la informacién vélida de la que
no lo es.

Se les puede decir que, de todos los recursos escasos que estudia la Economia,
el tiempo es el mds escaso de todos y que, en la vida real, siempre andardn escasos
de tiempo, por lo que conviene aprender a invertir el tiempo con tanto cuidado
como invertimos nuestro dinero.

¢ ¢ 0

Problema. El grupo dice que le faltan datos para resolver el problema y
hace preguntas al profesor pidiendo que les complete la informacion.

Tratamiento: Se les puede responder que en la vida real muchas veces ten-
dran que tomar decisiones basdndose en la informacién disponible, atin sabiendo
que existe mas informacion a la que no han podido tener acceso.

No obstante, si las quejas sobre falta de informacion fueran generales, cabe
plantearse la conveniencia de revisar y volver a redactar el caso.

¢ ¢ 0

Problema. A la hora de diagnosticar el problema, el grupo es incapaz de sin-
tetizar y repite los hechos.

Tratamiento: Se les puede decir que un error muy comiin en medicina es
confundir los sintomas con la enfermedad. Asi, generalmente la fiebre no es una en-
fermedad, sino el sintoma de una infeccién. Si el médico recetara un antipirético,
bajaria la fiebre, pero en cuanto cesaran los efectos del medicamento, la fiebre
volveria a subir, porque la infeccién que la produce permanece. Tratar la fiebre es
hacer medicina sintomatoldgica (que solo ataca a los sintomas); tratar la infeccion es
hacer medicina etiol6gica, es decir, remontandose a las causas.

Del mismo modo, el absentismo elevado, los errores repetidos, las quejas de
los clientes, etc., casi nunca son enfermedades, sino manifestaciones de la des-
motivacion, relacionadas quizds con descontento por el estilo de liderazgo, ame-
nazas sobre el empleo, descontento con la compensacion, etc.

¢ o0

Problema: A la hora de diagnosticar, el grupo hace responsable del proble-
ma a un personaje en concreto, sin pensar que esa persona actiia de una manera
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determinada a causa, o por culpa, de unas condiciones organizacionales inco-
rrectas.

Tratamiento: Se les debe decir que si identifican el problema de la empresa
con una persona, todas las soluciones que se les ocurrirdn serdn del tipo despedir
a Fulano, trasladarlo, defenestrarlo, asesinarlo, etc. Mientras que si el diagnos-
tico se refiere a las condiciones organizacionales, es posible que se les ocurran so-
luciones mas practicas y adecuadas.

L IR I

Problema: El grupo no es capaz de fijarse un objetivo y en su lugar pone un
medio o un subobjetivo.

Tratamiento: Se les puede decir que existe una manera practica de distinguir
un objetivo de un medio o de un subobjetivo. Cuando queremos saber si algo es
un objetivo debemos preguntarnos ;para qué? Si existe una respuesta a esta pre-
gunta, es que no estdbamos ante un auténtico objetivo final.

L IR I

Problema: El grupo es incapaz de enunciar soluciones alternativas y solo se
le ocurren dos o tres soluciones poco creativas.

Tratamiento: Esto es frecuente cuando los grupos empiezan a trabajar con
esta metodologia y puede deberse:

e a que el grupo no haya asimilado las normas del brainstorming, en cuyo
caso quizas valga la pena que el profesor las repita a toda la clase en la pri-
mera ocasion posible;

* aque exista una persona en el grupo que con su excesivo protagonismo in-
hiba a los demads, quizés el propio moderador. En este caso conviene insis-
tir en las normas de trabajo en equipo;

» también puede ser que el grupo esté poco motivado hacia la solucién del
caso, quizas porque sea demasiado dificil para su nivel actual de conoci-
mientos. Ante esta dltima posibilidad deberian aplicarse casos mds senci-
llos.

L 2K 2

Problema: El grupo no sabe cdmo valorar las soluciones alternativas.
Solucion: Se les puede decir que, casi siempre, los pardmetros a cuya luz po-
demos valorar la operatividad de las soluciones son los siguientes:

* Coste de la solucion.

» Tiempo en que se puede poner en marcha.

* Popularidad de la medida.

Legalidad de la medida.

Compatibilidad con las politicas y normas de la Organizacidn, etc.

L]

¢ ¢ 0
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Problema: Al grupo no le gusta estas clases activas y dice al profesor que pre-
fieren volver al sistema antiguo, o bien faltan sistemdticamente a las clases en que
se aplican casos.

Solucién: Aunque no es demasiado frecuente, a veces aparece esta «nostalgia
por la clase magistral». Sus causas pueden ser varias: desde el grupo al que no le
interesa la asignatura y lo tinico que pretende es aprobarla haciendo un examen
«de alifio», a las personas que creen que van a aprender mds atendiendo a las ex-
plicaciones del profesor en lugar de «aprender unos de otros».

El primer caso es muy fécil de resolver. Se le da al examen un peso sobre la
nota final, digamos del 70%, y el otro 30% se da en base a la participacion en las
sesiones activas o participativas. De este modo, un estudiante que obtuviera un
6,50 en el examen, pero que no hubiera asistido a las clases activas, obtendria
como nota final un 4,55, es decir, un suspenso (6,50 x 70%= 4,55). El control de
asistencia y participacion se obtiene pidiendo a los grupos que entreguen sus
conclusiones por escrito, poniendo los nombres de los que han participado en el
grupo.

El segundo caso es cuestion de tiempo. Muy pronto comprobaran los nostd!-
gicos que el profesor introduce y resume el tema, y encontraran gusto al trabajo en
equipo a medida que comprueben que el sistema funciona y que sus soluciones
van siendo mds acertadas.



Algunos métodos para resolver los casos

No todos los casos pueden ser solucionados siguiendo una metodologia unica,
y tampoco es posible determinar de una manera matemadtica qué sistema es mas
adecuado para cambiar el estudio y la resolucién de cada caso.

Sin embargo, existen unos artificios que cada cual puede aplicar o no, dis-
crecionalmente, pero que le ayudaran a resolver muchos casos.

Vamos a verlos seguidamente.

PARA RECOGER HECHOS

A veces el primer problema que se presenta es sintetizar los hechos significativos
del caso. En estas situaciones, da buen resultado recurrir a lo que los anglopar-
lantes denominan las preguntas de wh- (Who, whom, what, when, where, etc.).

Por consiguiente, al hacer el andlisis de la situacién y presentar un resumen
de los hechos, en el parrafo que redacten los alumnos deben quedar contestadas
las preguntas:

Quién o quiénes, a quién o a quiénes, cudndo, dénde, como, con qué, por qué,
etc.

Para acercar posturas muy alejadas en el grupo

A veces los miembros del grupo no se ponen de acuerdo en su decisién cuando
esta tiene algo que ver con jerarquizar u ordenar una relacion de factores.

Por ejemplo: un tribunal de un concurso oposicion en un ente publico tiene que
ponerse de acuerdo en la ordenacion de los opositores. Esta ordenacion es muy im-
portante, porque las plazas existentes serdn elegidas en funcién del ordinal otorgado
por el tribunal. Llevan mucho tiempo discutiendo y no se ponen de acuerdo.

Una solucién rdpida seria el emplear una tablilla semejante a la que se re-
produce seguidamente:

Supongamos que el tribunal esté integrado por 6 miembros (A, B, C,D, E'y
F) y que los candidatos son 10 (de la a a la j). Los miembros del tribunal esta-
blecen por separado su propia jerarquizacion de los candidatos, otorgdndole el

13
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CANDIDATOS RANKING INDIVIDUAL TOTAL RANKING
CONSIDERADOS | A | B |/ Cc /D | E|F GRUPAL
a
b
c
d
e
f
g
h
i
i

1 a quien consideren mejor y el 10 al que consideren «menos bueno». Se suman
los puntos dados por cada miembro del tribunal a cada participante. Al candi-
dato que haya alcanzado la suma mads baja se le da el nimero 1 en el ranking
consolidado. Se procede con todas los demés del mismo modo.

El tribunal puede decidir si acepta esta solucion como definitiva, o si siguen
discutiendo, después de conocer la solucién matematica del caso.

OTRO PROCEDIMIENTO PARA JERARQUIZAR
LAS DECISIONES POR COMPARACION BINARIA

ALTERNATIVAS
ALTERNATIVAS 1 /234|567 ]| 8|9 10|#Si

=IN-J-CI RN [ S VR SR SR
>

Numero de Negaciones
Numero de Afirmaciones
TOTAL

PRIORIDAD
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En este modelo, y siguiendo con el mismo problema de ordenar de mejor a peor
a los candidatos para una promocién interna en un organismo publico, se in-
cluyen dos veces los nombres de los candidatos, una en la linea vertical y otra
en la horizontal. Se compara cada alternativa de la linea horizontal con todas y
cada una de la linea vertical. )

Si la de la linea horizontal es preferible a la de la linea vertical, se pone «SI»;
en el caso de que la horizontal sea preferible a la de la vertical, se pone «NO».

Después se comparan cada una de las alternativas de la linea horizontal con
cada una de las de la linea vertical.

Cuando estdn todas comparadas, se suma en vertical el nimero de afirma-
ciones y de negaciones de cada alternativa y se ordenan de modo que la que
mayor nimero de noes haya recibido sea la primera, la siguiente sea la segun-
da y asi sucesivamente.

Realmente, la mitad de la tabla puede parecer irrelevante, ya que lo mismo da
comparar la alternativa dos con la tres que la tres con la dos. Sin embargo, cuando
se hace una comparacion, el orden en que aparecen los elementos a comparar no es
irrelevante y, de este modo, se pretende tener una garantia suplementaria frente a la
distorsidn que puede representar el orden de elementos en una comparacion.

PARA CUANTIFICAR LAS DECISIONES

Supongamos que tenemos que elegir un presupuesto de obras en una empresa.
En el grafico suponemos que tenemos cuatro Presupuestos (A, B, C y D).

Presupuesto A | Presupuesto B | Presupuesto C | Presupuesto D

o . Ponde- Puntos x Puntos x Puntos x Puntos x
Criterios racion Puntos Pond Puntos Pond Puntos Pond Puntos Pond

. Coste
. Plazo
. Calidad
. Estética

N B W N =

. Reputa-
cion

6. Condicio-

nes de

pago

Suma= Suma= Suma=  Suma=

1) En primer lugar se introducen en el cuadro las alternativas y los criterios.

Los criterios en este caso han sido: coste de la obra, plazo de terminacion,
calidad de los materiales empleados, estética de la construccién, reputacion del
contratista y condiciones de pago.
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2) Como no todos los criterios tienen la misma importancia, hay que darles
una ponderacion, por ejemplo, de 1 a 5, siendo 1 una importancia baja 'y 5 una
importancia alta. Otro modo de valoracidn de criterios consiste en asignarle a
cada uno un valor porcentual, de modo que la suma de los valores acordados
sea igual a 100.

3) Seguidamente se valoran las soluciones de 1 a 10 respecto de cada criterio.

4) A continuacion se multiplica la valoracién de cada solucién por la pon-
deracién del criterio y, finalmente, se suman los productos obtenidos. Asi, la al-
ternativa mejor tendrd un nimero mds alto que las restantes.

PARA VALORAR LA SITUACION DE UNA EMPRESA

El sistema elegido es el DAFO. El anélisis DAFO (Debilidades, Amenazas, For-
talezas y Oportunidades), o SWOT en inglés (Strengths, Weaknesses, Opportuni-
ties and Threats), se emplea para establecer el diagndstico estratégico, que junto
con el financiero y el funcional integran el chequeo a la estructura de una empresa.
Aqui lo vamos a utilizar como ejemplo de sistema de toma de decisién
acerca de la conveniencia o no de la creacion de una empresa.
Definamos antes los términos:

Analisis externo. El andlisis externo nos permite identificar las Amenazas
y las Oportunidades.

— Amenaza es un peligro planteado por una tendencia desfavorable del
entorno, que conduciria, si no se acometen acciones adecuadas, a la per-
dida de la posicién de la empresa y/o a la desaparicion de la misma.

— Oportunidades un conjunto de circunstancias favorables en un merca-
do especifico, en el que la empresa podria desarrollar con éxito deter-
minadas acciones.

Analisis Interno. El andlisis interno nos permite identificar las Fortalezas y
Debilidades.

— Las Fortalezas son los puntos fuertes, las bazas con que cuenta la empresa.

Analisis Externo
Amenazas Oportunidades

1 3
Fortalezas Defender Atacar
Analisis
Interno
Debilidades 2 )

Sobrevivir Reorientar
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— Las Debilidades son las carencias de la misma.

— El cuadrante superior izquierdo, esto es cuando las amenazas externas
estdn contrarrestadas con fortalezas internas, nos permite emplear es-
trategias defensivas.

— El cuadrante superior derecho, esto es, cuando existen oportunidades en
el entorno y tenemos fortalezas correspondientes, nos permite estrate-
gias ofensivas.

— El cuadrante inferior izquierdo, que muestra la coincidencia de amena-
zas externas con debilidades internas, nos da la medida del peligro que
podemos correr y da lugar a estrategias de supervivencia.

— Por dltimo, el cuadrante inferior derecho, en que coinciden las oportu-
nidades del entorno con debilidades nuestras, indica el riesgo de de-
saprovechar dichas oportunidades y nos conduce a estrategias de reo-
rientacion.

Todo lo que hay que hacer para desarrollar un DAFO es analizar primero el
entorno 'y clasificar las amenazas y oportunidades.

Posteriormente se analiza el dintorno (el interior) y se anotan las fortalezas
y las debilidades, y después se comparan entre si. El desarrollo de este anélisis
con frecuencia es esclarecedor y, en cualquier caso, ayuda mucho a la hora de
adoptar una decision tan importante como es el seguir adelante con el proyec-
to o arrojar la toalla.

Si se desea hacer un anélisis mas fino, se puede desarrollar cada uno de los
componentes del DAFO de acuerdo con los siguientes criterios:

Las amenazas se pueden clasificar de acuerdo con su nivel de Importancia
() en Alta importancia (A) y Baja importancia (B).

Amenaza
Probabilidad de ocurrencia

A B

A Alta importancia Alta importancia
Alta probabilidad | Baja probabilidad

Importancia

B Baja importancia | Baja importancia
Alta probabilidad | Baja probabilidad

Las oportunidades se pueden clasificar en relacion a su Atractivo (AT) en
Alto atractivo (A) y Bajo atractivo (B), y a la probabilidad de éxito para la em-
presa (P), igualmente en Alta probabilidad (A) y Baja probabilidad (B).
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Por su parte, cada factor, tanto de Fortalezas como de Debilidades, se pue-
de calificar segin una escala de cinco posiciones (muy fuerte (MF), fuerte
(F), normal (N), débil (D) y muy débil (MD) y se le asigna un nivel de impor-
tancia alta (A), media (M) o baja (B) de cara a una oportunidad determinada.

Una observacion: el andlisis DAFO, como cualquier otro tipo de andlisis, no
sustituye a la toma de decisidn, sino que le suministra argumentos y le sirve de
apoyo. Después de realizar el andlisis es conveniente guardar un equilibrio en-
tre el realismo y el idealismo. El realismo nos hace conscientes de nuestras li-
mitaciones, el idealismo nos permite evaluar nuestras oportunidades. Si no
sonara a eslogan de un partido politico marxista, diria que hay que conjugar la
utopia con la realidad. Pensar con la cabeza, y luego dejar hablar al corazon.

Oportunidades
Probabilidad

A Alto atractivo Alto atractivo
Alta probabilidad | Baja probabilidad

Atractivo

B Bajo atractivo Bajo atractivo
Alta probabilidad | Baja probabilidad

PARA GENERAR IDEAS CREATIVAMENTE

En ocasiones, a la hora de generar alternativas para solucionar un problema, el
grupo se atasca y, después de apuntar dos o tres soluciones, no aciertan a en-
contrar ninguna otra. En estos casos se puede/debe recurrir al brainstorming.

EL BRAINSTORMING

El brainstorming —torbellino o tormenta cerebral o de ideas— fue creado
por Osborn y se popularizo a partir de la publicacién de su libro Applied ima-
gination (1953).

La esencia misma de este método de creatividad en grupo, que permite di-
ferenciarlo de cualquier otro, es que durante la fase productiva de ideas, estd
absolutamente prohibida toda critica.

En los sistemas de deliberacion tradicional, cuando se retinen los grupos
para resolver un problema, gran parte del tiempo se invierte en atacar las
ideas ajenas y defender las propias. El resultado es que muchos hallazgos no se
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exponen en publico por miedo al fracaso. Gran parte del tiempo se consume en
inttiles debates, donde cada cual se reafirma en su posicién inicial. Con fre-
cuencia se endurecen las posiciones. Tras una larga sesion afloran escasas
ideas y en la aceptacion final pesa mucho la posicion relevante de quienes las
exponen, sus condiciones de liderazgo o su facilidad de expresion.

Con el juicio critico diferido la produccién aumenta de un modo extraordi-
nario. Todos intervienen, todos aportan y casi el inico problema que se pre-
senta, es cOmo recoger y transcribir la desborda riada de aportes personales. El
brainstorming no es mas que la reflexion en grupo suprimida de toda critica.

Este principio fundamental viene explicitado por tres principios subsidiarios:

— Toda ocurrencia, por absurda o ridicula que parezca, debe expresarse.
— La cantidad es la base de la calidad.
— Se estimula la utilizacion y transformacion de las ideas de los demas.

Maneras de realizar el brainstorming

Los procedimientos para llevar a cabo el brainstorming son variadisimos, pero
todos coinciden en la aceptacion de tres reglas bdsicas:

— Los problemas que admiten una tnica solucién no deben tratarse con la
técnica del brainstorming.

— Es contraproducente tratar varios problemas a la vez.

— Los equipos deben incluir una mezcla de expertos y no expertos en el
tema que se trate.

Una de las tareas mads dificiles es la asignada al secretario o secretarios. A
veces el torrente de ideas es tal que es casi imposible transcribirlas. Por su-
puesto, las sugerencias deben consignarse de un modo resumido, recogiendo lo
fundamental, pero atin asi no es tarea fécil. La grabacién en magnetéfono se lle-
va a cabo a menudo, pero su efecto es mds bien posterior, solo para tener la se-
guridad de que todo fue recogido adecuadamente o para analizar las sesiones
con vista a estudiar su dindmica interna y la participacion de cada cual.

El presidente necesita contar en todo momento con el resumen de lo reali-
zado, con objeto de conducir el debate hacia las facetas no tratadas y conocer el
nivel de rendimiento de cada sesion; lo que queda, en definitiva, es esa lista de
sugestiones. La capacidad de sintesis y la rapidez de transcripcién son condi-
ciones fundamentales para que el secretario cumpla su papel.

PARA CUANDO LA SOLUCION SUPONGA UN CAMBIO
SIGNIFICATIVO EN LA EMPRESA

Si la solucién elegida va a suponer un cambio significativo en la empresa, es
oportuno recurrir a un procedimiento de introduccién del cambio en las orga-
nizaciones, por ejemplo, el de Kurt Lewin.
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El cambio paso a paso

El grafico adjunto muestra la representacion secuencial de las tres etapas, a las
cuales se les ha afiadido el Refuerzo al Cambio.

Seguidamente, procederemos a analizar con algin detalle cada una de las

cuatro etapas.

DESCONGELACION

CAMBIO

| REFUERZO :

RECONGELACION

=l TIEMPO | >

Etapa de Descongelacion

Se trata de realizar una serie de actuaciones previas a la introduccion del cam-
bio. Se supone que se ha partido de una realidad que habia que mejorar y que se
han establecido unos objetivos que cumplan los requisitos que todos los obje-
tivos deben reunir '.

! Los objetivos, para merecer el nombre de tales y no quedarse en meras declaraciones de in-

tenciones, tienen que cumplir unos requisitos:

Deben ser:

* Claros. Esto significa que si lo leen veinte personas, todas deben entender lo mismo.

» Concretos, es decir, referidos a situaciones concretas, no a abstracciones.

» Concisos, o lo que es lo mismo, expresados en pocas palabras.

» Consistentes con el resto de objetivos y de politicas de la organizacion.

» Fechados, es decir, expresando una fecha limite en la que deben ser alcanzados.

« Cifrados, es decir, que contenga una cifra, un nimero. Si no contienen una cifra, no po-

dran ser medidos.
Medibles por medios directos (en kilos, unidades, metros, euros, etc.), o estimables por
medios que objetiven lo que no es facil de medir.

 Alcanzables, es decir, que se puedan conseguir.
 Desafiantes. Si no suponen un reto, su consecucion no es estimulante.

Y lo que viene a continuacién no siempre se da, pero seria muy de desear que fueran:
« Establecidos participativamente, porque supondrian desde el principio la implicacién y

el compromiso de un equipo humano.
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Es necesario que se analicen las consecuencias que el cambio implicard. Por
ejemplo, la adquisicion de un equipo informético determinado puede condi-
cionar por muchos afios la dependencia tecnolédgica de una firma determinada,
tanto desde el punto de vista del hardware como del de software, y més atn,
los costes de formacién y del mantenimiento técnico postventa.

Una vez adoptada la decision, se pasa a la definicion de las estrategias de
implantacidn, teniendo en cuenta el comprometer con el cambio desde el pri-
mer momento a aquellas personas (lideres de opinién) cuyo apoyo puede ser
precioso, debido a su influencia sobre las demds personas afectadas por €ste.
Por el contrario, si estos lideres de opinién se encuentran en la acera de en-
frente, precisamente, por su capacidad de arrastre, pueden perjudicar grave-
mente el proyecto.

En esta etapa se constituyen las comisiones y los grupos de trabajo, si-
guiendo el esquema de informar, comunicar, consensuar, integrar y movilizar.

Se supone que con anterioridad se ha hecho un estudio de opinién cua-
litativo (y quizds también cuantitativo) en el cual han aflorado los temores y
resistencias de las personas afectadas y, se supone igualmente, que se ha
elaborado un argumentario, es decir, unas respuestas que todos los impli-
cados en la operaciéon del cambio deben conocer y utilizar en todos los
contactos formales e informales con el resto del personal de la organizacion
y, si procede, con los medios de comunicacién, con la comunidad en que se
encuentre ubicada la empresa, con los grupos de presion, o con los clientes
y proveedores. El objetivo es mostrar las ventajas del cambio, al tiempo que
se minimizan los inconvenientes. También puede ser conveniente ilustrar
los peligros a que nos exponemos (amenazas sobre el empleo, sobre la
competitividad de la empresa, incluso sobre la propia supervivencia de la
empresa como tal) si no procedemos al cambio urgente de lo que ha dejado
de funcionar bien.

La respuesta a las objeciones, para ser efectiva, debe cumplir una serie de
condiciones:

— La discrepancia debe aceptarse como legitima, no como una deslealtad.
Nadie estéd obligado a pensar de una manera determinada.

— Todas las objeciones deben ser escuchadas (practicando la escucha ac-
tiva) y respondidas.

— En la respuesta debe describirse las ventajas que se van a obtener tanto
para la empresa como para los trabajadores y, si es posible particulari-
zar, para el propio objetor.

— La respuesta debe ser dada utilizando el mismo codigo que emplee el
objetor.

— A veces da buen resultado, para convencer a un objetor, el atribuirle una
responsabilidad en la implementacién del cambio que le permita cono-
cer mejor aquello que hoy critica.

Al final de esta etapa, debe haberse suscitado un clima de seguridad y de
tranquilidad.
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Llegado el dia D, o con inmediata antelacién al mismo, alguien, preferente-
mente la maxima autoridad de la empresa, Presidente del Consejo o Gerente,
acompafiado de todos los Directores Generales vy, si es posible, de los repre-
sentantes de los trabajadores, si es que se ha conseguido asociarlos al cambio,
debe anunciar oficialmente dicho cambio en un discurso tnico (solo habla una
persona: la de mayor nivel de la empresa) breve, enérgico, esperanzado, ilusio-
nante y en el que quede claro de forma inequivoca el apoyo explicito de las al-
tas esferas al proyecto de cambio. Si la persona que tiene que hablar no es un
buen orador, habrad que ayudarlo, si es preciso dandole unas sesiones a cargo de
un asesor de imagen. Y si sus discursos no son demasiado buenos, un psicélogo
y un técnico en comunicacion deben encargarse de la redaccion del discurso,
que no debe ser leido, sino pronunciado sin ayuda de papel alguno.

Si se cree conveniente adoptar algin simbolo del cambio (un logotipo,
una pegatina, una gorra con un mensaje, etc.), los «peces gordos» lo lucirdn en
ese acto y quizds en todo el proceso de cambio. Al mismo tiempo, en toda la
empresa se habran colocados carteles, posters y banderolas que nos recuerden
a todos que estamos de cambio.

A lo largo de todo el proceso de cambio, en cada ocasién en que los direc-
tivos de la empresa tengan un contacto con los trabajadores (reuniones, fiestas,
actos de todo tipo), expresardn su apoyo explicito al cambio, saluddndolo
como algo que va a ser beneficioso para todos, la empresa y sus trabajadores.

Etapa del cambio

Durante todo el proceso de cambio, la comunicacion debe ser constante, utilizando
tanto los medios de comunicacién descendente: tablon de anuncios, pésters, char-
las de los jefes, discursos de apertura y/o clausura de los cursos de formacion in-
terna, etc. Incluso puede editarse unas hojas del tipo flash informativo, en las que
diariamente se dé cuenta de los logros habidos en la implantacién del cambio y en
las que se dé reconocimiento a las personas que se han distinguido en ello.

Con estos y otros medios se trata de conseguir ilusionar al personal con el
proyecto; para ello, serd de mucha utilidad la adhesion de los lideres de opinién
que deberiamos haber conseguido en la etapa anterior.

Ha llegado el momento de proceder al cambio. Dicho cambio puede signi-
ficar un corte neto con la situacién anterior (por ejemplo, se retiran las maqui-
nas antiguas y en su lugar se instalan las nuevas, con lo que es imposible volver
al sistema antiguo ), pero en otras ocasiones significa que por los motivos que
sean, va a haber una coexistencia del sistema antiguo con el sistema nuevo (por
ejemplo, lo que ha sucedido con la implantacién del euro, en el que ha habido
una etapa de dos meses —inicialmente se previeron seis— de coexistencia en-
tre las dos monedas). Es conveniente que esta etapa de coexistencia sea lo mas
corta posible, para que todo el mundo se haga a la idea de que el sistema ante-
rior ya es historia y que el futuro y el presente es lo que se ha innovado.

2 A esto se llama operacién de quema de las naves.
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Por mucho que se haya previsto, a la hora de la verdad nos encontraremos
con que algunos problemas que se intuian més tarde no son problema en abso-
luto y, por el contrario, algunas resistencias que podian parecer nimias e irre-
levantes, tienen una gran entidad. Esto significa que (si asi sucede) habra que
modificar el argumentario y, quizas disponer algunas medidas correctoras para
enmendar las desviaciones no previstas inicialmente.

Esta etapa, al igual que la anterior y la que vendra a continuacion, se carac-
teriza por una activa comunicacion, pero ahora, sin despreocuparnos de la in-
formativa, tenemos que enfatizar la comunicacién ascendente: conocer las
reacciones del personal y los resultados reales, y transmitirlos sin pérdida de
tiempo a los responsables de la implementacion del cambio para que estos
adopten las medidas oportunas.

No estard de mads verificar si en el sistema que se habra disefiado de comu-
nicacion descendente en cadena existe algin fapén que impide que esta llegue
a la base. Si es asi, habrd que redoblar la comunicacién de caricter general,
pero sin molestar a los mandos intermedios, que pueden sentirse puenteados, 1o
cual seria muy peligroso, ya que sin la colaboracion de estos, el proceso puede
naufragar.

Acciones de refuerzo

Son muy importantes y empiezan casi simultineamente a la etapa de cambio.
En esencia, se fundamentan en el viejo principio de que el refuerzo positivo en
el aprendizaje hace que los comportamientos deseados se aprendan antes y
exista una mayor posibilidad de afianzamiento y de repeticién que si no existe
este refuerzo positivo. Las formas més comunes de refuerzo positivo suelen ser:

— Dar a conocer cada poco tiempo las ventajas obtenidas con el cambio.

— Resaltar los comportamientos de personas y de equipos de trabajo que
han conseguido éxitos con el cambio.

— Dar a conocer testimonios de personas de prestigio (para los receptores
del mensaje) en que se ponga de relieve las virtudes del cambio.

— Mostrar el progreso del cambio dia a dia con datos estadisticos (datos
sobre incremento de produccién, reduccion de accidentes, disminucion
de errores, disminucién de rechazos por control de calidad, etc.).

Es posible que, sobre la marcha, aparezca la necesidad de proceder a aplicar
algunas acciones de refuerzo no previstas inicialmente. Si es asi, estas deben
decidirse y aplicarse rapidamente para que sean eficaces.

Como la finalidad del refuerzo es conseguir un estado de ebullicién ilusio-
nada, se pueden tener algunos ases ocultos en la manga, por si fuera preciso
animar la situacion, en el supuesto de que los logros no fueran espectaculares
desde el primer momento.

Por ejemplo; en una empresa se ha instaurado un cambio consistente en una
nueva estructura funcional del trabajo, con menor nimero de niveles de mando
y ensanchamiento del tramo de control de los supervisores. Esto supone que los





