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Presentacion

Este es el tercer libro de casos que publicamos. En el afio 2000
coordinamos la edicién del libro Casos y Supuestos en Direccion y
Gestion de Recursos Humanos, que reunia un total de 31 casos escri-
tos por 24 profesores de Recursos Humanos de 10 universidades
espanolas.

En 2005 publicamos Nuevos Casos en Direccion y Gestion de Re-
cursos Humanos, junto con otros cinco profesores del Departamen-
to de Gestién Empresarial de la Facultad de Ciencias Econémicas
y Empresariales ICADE) de la Universidad Pontificia Comillas de
Madrid.

Agotada la edicién de este segundo libro procede publicar un
tercer libro con casos completamente diferentes de los que apare-
cieron en los dos libros anteriores, por eso se titula 27 nuevos casos
en Direccion y Desarrollo de Recursos Humanos. En esta ocasién los
autores somos Luis e Isabel Puchol.

Como en el segundo libro los casos se publican acompafiados
de la solucién propuesta por su autor o autora, porque aunque
como todos sabemos los casos no tienen una solucién tinica, los
profesores gustan de contrastar su criterio con el de la persona que
concibié el caso. Esto ha motivado que, para no hacer un libro de-
masiado voluminoso se haya reducido el nimero de casos al de 27.

Cada caso va precedido de unas palabras clave que hacen men-
cién a los puntos principales que aborda cada uno de ellos.

Esta edicién tiene en comun con las otras anteriores dos carac-
teristicas:
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* Contexto espafol actual; marco juridico y social espanoles.

* Flexibles, en el sentido de que puedan ser resueltos en clase
a nivel individual en sesiones de maximo dos horas (o como
tema de examen), o bien susceptibles de ser trabajados en
equipo fuera del aula con un mayor detalle y profundidad.
Esta cualidad los hace aplicables para alumnos de Grado y
también para formandos de Executive Master o cursos iz
company o abiertos.

En cuanto al tiempo de aplicacién, algunos de los casos por ser
cortos y sencillos se pueden aplicar en este espacio temporal. Otros
por su mayor extensién o complejidad requerirdn trabajo fuera del
aula, bien sea trabajo individual o de grupo, y quizds una exposi-
cién oral posterior de los resultados obtenidos. Todo ello en con-
sonancia con los principios del Plan Bolonia, que cita al estudio de
casos en primer lugar entre los distintos procedimientos did4cticos
que integran la filosofia del Plan.

Los casos siguen, mds o menos, el esquema de mi libro Direccion
y Gestion de Recursos Humanos, publicado por esta misma editorial
y que estd agotando ya la 72 edicién.

Los casos, como queda dicho, pueden ser aplicados por los pro-
fesores como trabajo de clase, o como materia de examen. En este
tltimo supuesto, nosotros permitimos que los alumnos lleven al
examen su libro y sus apuntes, y la razén es que, cuando estén tra-
bajando en una empresa y les pidan que solucionen un problema,
no les van a exigir que lo hagan de memoria, sino que podran ser-
virse del material del que dispongan. Normalmente un examen de
este tipo, con libro, lo complementamos con otro del tipo clésico,
sin libro.

Los autores deseamos que este libro sea de ayuda a profesores,
formadores, y estudiantes o profesionales de los RR HH que desean
ampliar sus conocimientos précticos y contrastar su visién con las



Introduccion X

de otros profesionales y agradeceremos los comentarios, sugeren-
cias o aportaciones que se nos hagan a la ya mencionada direccién
de correo electrénico info@pucholyasociados.com. También nos
gustaria conocer otras soluciones distintas de la nuestra, por lo que

les invitamos expresamente a que nos las hagan llegar igualmente.

Luis PucuoL E IsaBeL PucuoL
Madrid, mayo de 2016






La Metodologia del Caso

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

Origen de la Metodologia del Caso

Esta metodologia de aprendizaje nace a principio del siglo XX en
los Estados Unidos, precisamente en la Escuela de Leyes de la Uni-
versidad 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 actualidad es el procedimiento de eleccién en la mayor parte
de cursos de postgrado, masters y similares.

Concepto

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

Objetivos de la Metodologia del Caso

El método parte del principio que afirma que la funcién principal
de todo directivo es la toma de decisiones acertadas. Por consi-
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guiente el estudio de casos tiene como objeto capacitar a los for-
mandos para que sean capaces de resolver pricticamente problemas
organizacionales concretos.

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

Es decir, no existen soluciones-tipo dnicas, sino maltiples apro-
ximaciones vélidas a la solucién de un problema.

Es bien sabido que la eficacia y la eficiencia’ en la resolucién de
problemas depende tanto (o mds) de la experiencia que de los co-
nocimientos. El método del caso posibilita para adquirir experien-
cia en una situacién de laboratorio de problemas empresariales®.

Por otra parte la metodologia del caso conecta con una caracte-
ristica del adulto en formacién: la supervaloracién del saber hacer
frente al simple saber y el consiguiente y el rechazo de todo cuanto
represente simple teoria.

Existe otra razén por la que el método del caso es un sistema de
eleccién para la formacién en habilidades directivas: el aprendizaje
activo y en equipo. Sin necesidad de mencionar investigaciones re-
petidas ad nauseam en todos los tratados sobre didactica, el apren-
dizaje més profundo y mds duradero se da cuando este se ha adqui-
rido mediante informacién audiovisual, seguida inmediatamente
de discusién en equipo y puesta en prictica inmediatamente.

La metodologia del caso no pretende que los formandos en-
cuentren /a solucién ideal preestablecida, pues con frecuencia esa
solucién ideal no existe o, alternativamente, se puede llegar a los

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

2 Los experimentos con gaseosa, joven. Parece que Eugenio D’Ors recrimind con estas pa-
labras a un camarero que, desconocedor de cdmo se abria una botella de champagne, lo
hizo de un modo tan torpe que acabé derramando en la chaqueta del escritor la mayor
parte del preciado vino. He oido otras versiones de esta misma frase.
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mismos resultados por distintos caminos. La metodologia del caso
huye asi de las soluciones y opiniones dogmdticas, y pretende, mds
bien el aprendizaje de los formandos en actitudes favorables a la
resolucién de problemas en equipo, favoreciendo la percepcién de
la realidad, la reflexién personal, la capacidad de andlisis/sintesis y
la asuncién de riesgos.

Tipos de casos

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

Tipo A

Se trata de una situacién ficticia, minuciosamente descrita, y una
meta a la que se pretende llegar. Por ejemplo, conocidos unos da-
tos acerca de un producto, un mercado y la propia empresa, se
plantea cémo incrementar la cuota de participacién en el mercado
en un 7 por ciento.

Los formandos en este tipo de casos buscan los medios para al-
canzar esa meta.

Normalmente las soluciones suelen coincidir con procedimien-
tos estdndar estudiados previamente en el plano tedrico, y el caso,
mds que fomentar la originalidad, pretende que los formandos de-
muestren su conocimiento de dichos procedimientos

Tipo B

caso describe una situacién real o inventada, pero de la que se
El describ t q

dan todas (o gran parte) de las circunstancias intervinientes, inclu-
yendo las caracteristicas psicolégicas y personales de los personajes
involucrados en el caso. En estos casos de tipo B, con frecuencia el
problema no estd definido, sino que se refieren una serie de hechos,
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unos ciertos o comprobados, otros pueden ser simplemente opinio-
nes subjetivas de las personas involucradas en el caso.

Aqui lo primero que se requiere es recoger la informacién acerca
de los hechos, centrdndose en los pertinentes y relevantes y pres-
cindiendo de los no pertinentes o poco importantes; seguidamente
se procede a diagnosticar el problema principal y después, sucesi-
vamente, establecer los objetivos, aportar soluciones alternativas,
valorarlas, adoptar la decisién o el paquete de decisiones conside-
rado como mds idéneo y prever un mecanismo de seguimiento y
control.

Tipo C

El caso reproduce un articulo periodistico, o presenta visualmen-
te un fragmento de una pelicula comercial. Por ejemplo quien
esto escribe ha utilizado con frecuencia el monélogo de Marco
Antonio en el Julio César de Shakespeare para ilustrar los argu-
mentos emocionales en el cambio de actitudes dentro de la asig-
natura de Técnicas de Expresién Oral. Determinados fragmentos
del film Patton han sido empleados para ilustrar determinados
rasgos y efectos del liderazgo autoritario, pero raramente pueden
servir para desarrollar un caso integral. También se han emplea-
do fragmentos de Pisando a Fondo como base para un trabajo
sobre las diferencias entre la cultura japonesa y la occidental, o
de Braveheart, para ilustrar algunos fenémenos del liderazgo y la
motivacién de grupo.

Se pide al grupo que comente las causas de la situacién, diagnos-
tique el problema, pronostique qué va a suceder a continuacién,
comente qué repercusiones va a tener lo que alli se refiere dentro de
la empresa, etc.

Este tipo de caso es especialmente util para ser trabajados en el
aula en un tiempo en torno a las dos horas, y permite incorporar
temas de rabiosa actualidad. Tiene, ademds la ventaja de que los
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participantes los ven mds espontdneos y menos diddcticos que los
casos de tipo B o A.

Presentaciéon de un caso

En las escuelas de negocios y en los masters basados en la meto-
dologia del caso, el material que se entrega a los formandos suele
constituir un dossier bastante voluminoso. En efecto, un caso em-
presarial que ha de ser resuelto por equipos como trabajo principal
en, digamos, un mes de tiempo, incluye abundante informacién
escrita acerca de la empresa, el sector econémico, la economia na-
cional y mundial. Cada uno de estos puntos puede incluir a su
vez cuadros numéricos, grficos, mapas, etc., afiadiendo el aspecto
grafico a la explicacién verbal.

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

En este libro, cada caso va acompafiado de la solucién propuesta
por los autores, que, como queda dicho, no es la Gnica, ni tampoco
tiene por qué ser la mejor, pero que ayudard a los profesores uni-
versitarios, de escuelas de negocios, o formadores en temas empre-
sariales a encontrar su propia solucién.

Coémo se escribe un caso

Quizds a algtin profesor que aplique estos casos en sus clases le ape-
tezca redactar algtin 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, financieros, de recursos humanos...
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Supongamos una situacién de partida en que un autor quiere
referir una situacién de seleccién influida por cooptacién’®. Lo pri-
mero que hacemos es escribir el resumen. Por ejemplo:

Una empresa auxiliar del automévil, cuyo 80% de las ventas
corresponde a las compras efectuadas por solo cuatro clientes, em-
presas fabricantes de automéviles, decide seleccionar a un director
de recursos humanos.

Al efecto inserta un anuncio en prensa, en el que se menciona
claramente el nombre de la compania. Al dia siguiente recibe una
llamada telefénica del director de compras de la empresa fabricante
de automoviles que es su principal cliente quien recomienda para
el puesto a su propio hijo.

La empresa auxiliar, no tiene mds remedio que aceptar la coopta-
cién. Al poco tiempo, el seleccionado muestra su incapacidad para
desempenar el puesto para el que ha sido contratado, cometiendo
error tras error.

La gota que ha hecho derramarse el vaso es una reciente decisiéon
suya en la que ha pactado ciertas compensaciones econémicas con
el comité de empresa, inasumibles por la compania.

El problema que se plantea es que, aunque no es conveniente
mantenerlo en su puesto, prescindir de él podria traer como conse-
cuencia previsible la pérdida del principal cliente, lo que la empresa
no puede en modo alguno permitirse en este momento. Por otra
parte deberia intentarse el hacer marcha atrds en la negociacién

En este ejemplito, intencionadamente simplén estdn recogidos
los principales puntos que todo caso debe contener:

*  Descripcion de una situacion de partida (la empresa, su objeto
social, su situacion, la existencia de un oligopolio de demanda,

3 cooptar. 1. tr. Llenar las vacantes que se producen en el seno de una corporacion mediante
el voto de los integrantes de ella. (DRAE). Por extension, puesto que se ocupa sin seguir un
proceso regular de seleccién.
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la inclusién de un anuncio de prensa en el que se menciona el
nombre de la empresa, la cobertura del puesto en la persona de
un recomendado, los motivos para hacerlo asi, la incapacidad
del mismo para desempefar su funcién...). Para completar
este punto se puede narrar hechos, testimonios de empleados
y/o clientes de la empresa, documentos, opiniones...).

*  Descripcion de un hecho critico que agudiza el problema. En
nuestro ejemplo serfa el pacto al que el nuevo director de
recursos humanos ha llegado con el comité de empresa.

*  Descripcion de las consecuencias objetivas (cambios en la situa-
cién) y subjetivas (reacciones de los personajes implicados)
después de haber tenido lugar el hecho critico.

*  Descripcion de la situacion actual, que siempre es un proble-
ma o un aparente impasse o callejon sin salida.

* La pregunta o preguntas que quienes trabajen con el caso deben
encarar y dar respuesta.

Algunas recomendaciones sobre el estilo de redaccién

e El caso debe ser redactado en estilo directo, sencillo, sin ora-
ciones demasiado largas o complicadas.

* Lainformacién puede darse con la técnica de la narracidn, es
decir, se refiere la situacién de modo objetivo e impersonal,
o bien se reproduce directamente por medio de un didlogo
entre dos o varios personajes quienes por medio de dicho
didlogo proporcionan los datos necesarios para entender la
situacién, o bien se combinan ambos procedimientos: narra-
cién y didlogo.

* La narracién debe ser lineal en sentido cronoldgico, sin abu-
sar de cortes paralelos, saltos del pasado al presente y otros
artificios literarios que puedan crear confusién en los for-
mandos.
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Dar toda la informacién precisa, sin caer en excesiva proli-
jidad. A veces se pueden incluir algunos datos innecesarios,
sencillamente para que los formandos distingan entre infor-
macién necesaria e innecesaria, e informacién importante e
irrelevante.

A veces un caso no reproduce una situacién real, sino una
mezcla de varias situaciones similares. De igual modo los
personajes a veces intentan dibujar las caracteristicas de per-
sonas reales pero que jamds se conocieron ni trabajaron en la
misma empresa

Cada personaje interviniente debe ser descrito de modo bre-
ve, pero enérgico, incluyendo aspectos fisicos, formativos y
psicolégicos. Una de las maneras mds frecuentes y eficaces de
hacerlo es referir anécdotas y/o reproducir frases y opiniones
suyas.

Una costumbre bastante generalizada es la de atribuir a los
personajes nombres que, o bien se relacionan con su cometi-
do en la empresa (por ejemplo, al director general se le puede
llamar don Supremo Baranda, o a un administrativo de esca-
so nivel, don Manguitos Currante)?. Otras veces las iniciales
del nombre del personaje coincide con el titulo de su puesto,
para facilitar su memorizacién, por ejemplo, al director ge-
rente se le puede llamar don Daniel Garcia.

En todo caso se debe procurar que estos recursos, que pre-
tenden ser un guifio de complicidad al estudiante, no lle-
guen a caer en la caricatura demasiado simplista, o en el lu-
gar comun.

4

En este caso el Director de Recursos Humanos contratado por cooptacién podria llamar-
se Onofre Comendado (Onof - recomendado), o bien Efrén Chufado (Efr-enchufado).
Esta tradicion la siguen notablemente los autores del comic Astérix Le Gaulois, René
Goscinny (guion) y Albert Uderzo (dibujo). Los personajes principales son Astérix (aste-
risco); Obélix (obelisco), Idéefix, el perrito de ideas fijas; Panoramix, el druida; Edadépie-
drix, el mas anciano de la aldea...
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* Siel caso tiene una solucién demasiado obvia, se puede crear
una indeterminacién introduciendo algunos datos que des-
pisten a los formandos, pero no tanto que puedan perderse
definitivamente.

Cémo se aplica un caso

Situacion especial: el grupo no ha trabajado nunca con la metodologia

del Caso

Si el grupo no ha trabajado nunca con metodologia del caso, es
conveniente destinar una sesién a explicar en qué consiste la me-

todologia.

Los autores suelen emplear el siguiente esquema:

1. La toma de decisién caracteristica de los directivos.
2. Concepto de la decisién:

Decidir es elegir una determinada linea de accién entre va-
rias alternativas posibles.

Elegir implica renunciar a lo que no se ha seleccionado.
Decidir es elegir un curso de accién. No se puede decidir
cuando no hay oportunidad de accién.

Si no existen varias alternativas, no hay decisién.

Factores que hay que tener en cuenta antes de adoptar una de-

cision:

*  Menor riesgo.

¢ Minimo esfuerzo.

¢ Economia de recursos.

e Eficacia/Eficiencia.

e Antes de tomar una decisién:
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¢ Informacién = Problema de la comunicacién ascendente.
* Asesorfa = Problema de la participacidn.

Esquema de la decision

* Disponer de informacidn.

e Seleccionar datos importantes.

* Definir el problema.

* Enunciar soluciones alternativas.

e Valorar cada una de las soluciones.

* Elegir la alternativa mds adecuada.

e Comunicar la decisién.

e Controlar los resultados.

e Introducir, si es necesario, medidas correctoras.

;Qué se necesita para saber decidir?

e Tener sentido de la observacién.

Saber seleccionar datos importantes.

Saber hacer anilisis, diagndsticos y prondsticos de los pro-
blemas racionales y emocionales.

Concebir varias posibilidades de solucién.

Saber tomar decisiones.

Saber comunicarlas a los demds.

Saber motivar a sus colaboradores.
Saber trabajar en equipo.

La metodologia del caso:

*  Qué es un caso.
*  Qué pretende.

e Cémo se aplica.
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*  Qué aprendizaje se obtienen.
* A continuacién, el autor explica:
*  Que se debe trabajar en grupos de entre 4 a 8 personas (nu-
mero ideal, el 6).
*  Que los grupos deben elegir un coordinador con las siguien-
tes funciones:
— Procurar que todos participen y nadie monopolice.
— Centrar al grupo si divaga.
— Proponer acuerdos.
— Reflejar por escrito los acuerdos.
— Actuar de portavoz del grupo en la puesta en coman.

Los autores también han encontrado util el ensefar la meto-
dologia del brainstorming’ o tormenta de ideas, especialmente ttil
cuando se pretende encontrar soluciones alternativas, y algunos
procedimientos para valorar las ideas o aportaciones, de los cuales
se incluyen tres al final de este articulo. Una vez hecho esto se pasa

a la fase B.

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

e Durante la fase de produccién de ideas esta prohibido criticarlas oral o gestual-
mente.

e Laidea 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 despierten la creatividad del resto de miembros del grupo, quienes pueden
aportar ideas muy constructivas basadas precisamente en aquella idea disparatada.

e 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 seran eliminadas.
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Situacion habitual. Los estudiantes ya han trabajado anteriormente
con la metodologia del caso, 0 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 estudiantes que en la préxima sesion se va a tra-
bajar en equipo con la metodologia del caso y que se va a
aplicar el caso Tal de la pdgina X, y se les pide que se lo lean
y subrayen o tomen notas previamente. De este modo en la
sesion siguiente se empieza a trabajar directamente. Se puede
dedicar unos minutos en introducir el caso.

El dia en cuestién, rdpidamente se forman los grupos.
Trabajo en grupo. El profesor puede/debe desplazarse de
grupo en grupo para:

* comprobar que realmente estdn trabajando en el tema;

* orientarlos si se desvian;

* controlar el tiempo disponible.

Puesta en comin. Uno tras otro los grupos van exponiendo
sus conclusiones.

Conceptualizacién abstracta. El profesor explica los princi-
pios generales se pueden deducir del caso y las ensefanzas
que se extraen del mismo y realiza la sintesis final. Debe abs-
tenerse de aportar su solucién personal, aunque puede men-
cionar soluciones a las que han llegado otros grupos a los que
se aplic el caso con anterioridad.
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Algunos errores que cometen frecuentemente
los formandos en los trabajos de grupo
y c6mo ayudarlos a pensar

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

Problema. Excesiva prolijidad en la recogida de datos, con lo que con-
sumen un tiempo excesivo y luego no llegan a resolver el caso.
Tratamiento. Se les debe decir que en el texto hay informacién rele-
vante e irrelevante, relacionada con el problema principal y no relacio-
nada, 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.

Problema. El grupo dice que le faltan datos para resolver el problema
y hace preguntas al profesor pidiendo que les complete la informacién.
Tratamiento: Se les puede responder que en la vida real muchas veces
tendrdn que tomar decisiones basdndose en la informacién disponible,
aun sabiendo que existe mds informacién a la que no hemos podido
tener acceso.

No obstante, si las quejas sobre falta de informacién fueran gene-
rales, cabe plantearse la conveniencia de revisar y re-redactar el caso.

Problema. A la hora de diagnosticar el problema, el grupo es incapaz
de sintetizar y repite los hechos.
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Tratamiento: Se les puede decir que un error muy comun en medi-
cina es confundir los sintomas con la enfermedad. Asi, generalmente
la fiebre no es una enfermedad, sino el sintoma de una infeccién. Si el
médico recetara un antipirético, bajaria la fiebre, pero en cuanto ce-
saran 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 infeccién es
hacer medicina etiolégica, es decir, remontindose a las causas.

Del mismo modo, el absentismo elevado, los errores repetidos, las
quejas de los clientes, etc., casi nunca son enfermedades sino manifes-
taciones de la desmotivacién relacionada quizds con descontento por
el estilo de liderazgo, amenazas sobre el empleo, descontento con la
compensacion...

Problema: A la hora de diagnosticar el grupo hace responsable del
problema a un personaje en concreto, sin pensar que esa persona actda
de una manera determinada a causa, o por culpa, de unas condiciones
organizacionales incorrectas.

Tratamiento: Se les debe decir que si identifican el problema de la em-
presa con una persona, todas las soluciones que se les ocurrirdn serdn
del tipo “Despedir a Fulano”, “Trasladarlo”, “Defenestrarlo”, “Asesi-
narlo”, etc. Mientras que si el diagndstico se refiere a las condiciones
organizacionales, es posible que se les ocurran soluciones més practicas
y adecuadas.

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

Tratamiento: Se les puede decir que existe una manera prictica de
distinguir un objetivo de un medio o de un sub-objetivo. Cuando
queremos saber si algo es un objetivo le debemos preguntar ;para qué?
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Si existe una respuesta a esta pregunta, es que no estdbamos ante un
auténtico objetivo final.

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 aque el grupo no haya asimilado las normas del brainstorming,
en cuyo caso quizds valga la pena que el profesor las repita a
toda la clase en la primera ocasién posible;

* aque exista una persona en el grupo que, con su excesivo pro-
tagonismo inhiba a los demds, quizds el propio moderador. En
este caso conviene insistir en las normas de trabajo en equipo;

e también puede ser que el grupo esté poco motivado hacia la
solucién del caso, quizds porque sea demasiado dificil para su
nivel actual de conocimientos. Ante esta tltima posibilidad de-
beria aplicarse casos mds sencillos.

Problema: El grupo no sabe cémo valorar las soluciones alternativas.
Solucién: Se les puede decir que casi siempre los pardmetros a cuya
luz podemos valorar la operatividad de las soluciones son los siguien-
tes:

* Coste de la solucién.

e Tiempo en que se puede poner en marcha.

* Popularidad de la medida.

* Legalidad de la medida.

* Compatibilidad con las politicas y normas de la Organizacién...
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Problema: Al grupo no le gustan estas clases activas, y dice al profesor
que prefieren 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 Gnico que pretende es
aprobarla haciendo un examen de alizio, a las personas que creen que
van a aprender mds atendiendo a las explicaciones del profesor en lu-
gar de aprender unos de otros.

El primer caso es muy fdcil 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
participacién 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, obtendrfa como nota final un 4,55, es decir
un suspenso (6,50 x 70%-= 4,55). El control de asistencia y participa-
cién 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 cuestién de tiempo. Muy pronto comprobardn
los nostdlgicos que el profesor introduce y resume el tema, y encon-
trardn gusto al trabajo en equipo, a medida que comprueben que el
sistema funciona y que sus soluciones van siendo mds acertadas.





