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1. Casos

1.1. Caso 4: Cocinando a los cocineros

Hace treinta anos, yo era chef en el Hotel Majestic de Paris. Henri Soule del Pavillon me recuerda
siempre que aquella fue, probablemente, la mejor cocina que nunca haya existido.

En nuestra brigada contdbamos con treinta y siete chefs. Trabajdbamos como derviches. jSesenta y
tres horas semanales! (No exist{a el sindicato).

Desde la manana hasta la noche, suddbamos, gritdbamos, lanzdbamos maldiciones... y cocindbamos.
Cada uno de nosotros estaba dominado por una sola ambicién: la de cocinar mejor que lo hubiese hecho
jamas ningun chef. Nuestro <espiritu de cuerpo> hubiese acreditado al de la Infanteria de Marina.

El Chef de Cuisine (Jefe de Cocina), Monsieur Pitard, era el mejor cocinero de todos nosotros. Y nosotros
lo sabiamos. Tenia que emplear la mayor parte del tiempo encerrado en su despacho, planeando ments,
examinando cuentas y encargando <materias primass. Pero una vez por semana emergia de las vidrieras
de su oficina, situada en el centro de la cocina, y procedia a cocinar un plato. Todos nosotros nos situa-
bamos siempre a su alrededor para observar, encandilados por su virtuosismo. Entonces comprendiamos
que estdbamos trabajando para un maestro supremo.

Pitard gobernaba con mano de hierro. Todos nos sent{amos aterrorizados. Se sentaba en su jaula de
cris- tal, calandose el gorro blanco, simbolo de su autoridad. Siempre que yo cometia algin error en mi
trabajo, miraba inmediatamente de reojo en aquella direccién, para ver si su penetrante ojo clinico se
habfa dado cuenta de mi falta.

Monsieur Bourgignon, nuestro chef de salsas, me dijo en cierta ocasién que cuando un cocinero llega
a los cuarenta anos estd muerto o esta loco. Comprendi bien el significado de esta apreciacién el dia en
que nuestro chef de sopas lanz6 sobre mi cabeza, a través de la cocina, cuarenta y siete huevos frescos,
con- siguiendo nueve impactos directos. Su paciencia habia sido colmada por mis incursiones a su ca-
zuela de sobras, buscando huesos para el perro de un cliente importante. Nuestro chef de reposteria era
igualmente excéntrico. Cada noche salia de la cocina con un pollo oculto en la copa de su sombrero.
Cuando se fue de vacaciones me obligé a introducirle dos docenas de melocotones en las perneras de sus
calzoncillos largos.

Sin embargo, con motivo de un banquete ofrecido en Versalles a los Reyes de Inglaterra, este genial
tunante fue escogido, entre todos los reposteros de Francia, para preparar las cestas ornamentales de
azucar y los petits fotirs glacés.

M. Pitard raras veces nos alababa, pero si lo hacia, nos sentiamos transportados a los mismos cie-
los. El dia en que el Presidente de la Repiblica Francesa asistié a un banquete del Majestic, la atmdsfera
de nuestra cocina estuvo cargada de electricidad.

En una de estas memorables ocasiones, estaba yo ocupado en cubrir unas ancas de rana con una salsa
agridulce, decorando después cada una de las pequenas patas con una hoja ornamental. De repente, me
di cuenta de que M. Pitard estaba tras de mi, vigilindome. Me sent{ tan asustado que mis rodillas se
juntaron y mis manos temblaron. Monsieur Pitard, sacando un 1apiz de su impoluta vestimenta almido-
nada dibujé un signo en el aire, para que todos los cocineros lo captasen y apunté a mis ancas de rana,
diciendo, lenta y pausadamente: <Asi es exactamente como hay que cocinarlas>. Desde entonces, fui
para siempre su esclavo...

M. Pitard nos dio a todos nosotros un gran sentido de la responsabilidad. Una tarde, cuando habia
prepa- rado un «<Soufflé Rothschild> (con tres licores) me llevé consigo, escaleras arriba, hacia la puerta
del comedor, permitiéndome ver al Presidente Paul Doumer comiéndolo. Tres semanas mas tarde, el 7
de mayo de 1932, Doumer fallecié.

M. Pitard no toleraba la incompetencia. Sabia que es deprimente para los profesionales trabajar en-
tre aficionados incompetentes. Le vi despedir a tres reposteros en un mes por idéntico crimen: el de
no conseguir que sus brioches ascendiesen suavemente. Mr. Gladstone habria celebrado esta mente casi



cruel. Mantenia que <el factor esencial para un Primer Ministro consiste en ser un buen carniceros.

M. Pitard me ensend lo que debe ser un buen servicio. Por ejemplo, me oyé cémo le decia una vez
a un camarero que habiamos agotado el plato del dia. Casi me fulminé por ello. En una gran cocina
-me dijo- ha de hacerse siempre honor a lo que se haya prometido en el ment. Me permiti senalar que
seria nece- sario tanto tiempo para preparar el plato en cuestiéon, que ningin cliente esperaria a que
se le preparase. ;Se trataba acaso de nuestro famoso coulibiac de saumon, guiso complicado a base de
filetes de esturion, sémola, pedacitos de salmén, setas, cebollas y arroz, amasando una pasta de brioche
y cociendo el con- junto por espacio de cincuenta minutos? ;O bien consistia en nuestros todavia méas
exoticos Karoly Eclairs, rellenos de puré de intestinos de perdiz guisados con champana, cubriéndolos
después con una salsa de color tostado y adorndndolos con jalea? No lo recuerdo a estas alturas, pero
s recuerdo exacta- mente lo que me dijo Monsieur Pitard: <La préxima vez que veas que un plato se
ha terminado, ven a decirmelo. Telefonearé entonces a otros hoteles y restaurantes, hasta que encuentre
uno que tenga el mismo plato en su mentd. Te enviaré a continuacién, con un taxi, a buscar ese plato.
No digas nunca mas a un camarero que se nos ha terminado cualquier cosa>.

Poco después de unirme al equipo de M. Pitard, tuve que habérmelas con un problema de indole moral,
para el cual ni mis padres ni mis maestros me habian preparado. El chef encargado de las neveras me
envié al chef de salsas con algunas mollejas de ternera crudas, tan malolientes, que comprendi en seguida
que pondrian en peligro la vida de cualquier cliente que se las comiese. La salsa debia disimular su pu-
trefacto estado, y el cliente no se daria cuenta. Protesté ante el chef de neveras, pero éste insistié en que
yo cumpliese lo ordenado. Seguramente porque sabia que habia de soportar una horrorosa bronca si M.
Pitard descubria que habia agotado sus existencias de mollejas frescas de ternera. ; Qué debia hacer? No
dudé que es poco honroso hacer de «chivatos. Pero no hubo mas remedio. Llevé las putrefactas mollejas
a M. Pitard y le invité a olerlas. Sin decir palabra, cogié por su cuenta al citado chef y lo fulminé. El
pobre fue inmediatamente despedido...

En su libro Down and Out in Paris and London, George Orwell hizo saber al mundo que las coci-
nas francesas son las mas sucias del mundo. Seguro que nunca trabajé en el Majestic. M. Pitard era
un tirano en lo que se referia a obligamos a mantener la cocina bien limpia. Dos veces al dia habia que
raspar la superficie de madera de la mesa de la cocina con una afilada rasqueta. Dos veces al dia se
fregaba el suelo, anadiendo después aserrin limpio. Una vez por semana, un <cazadors exploraba to-
da la cocina buscando las posibles cucarachas. Cada manana cambidbamos nuestros uniformes impolutos.

Los cocineros estdbamos mal retribuidos. Pero M. Pitard sacaba tanto dinero de las comisiones de los
proveedores, que podria haberse permitido el lujo de vivir en un castillo. Lejos de disimular su opulencia
ante nosotros, venia a trabajar en taxi, usaba bastén con empunadura de oro y vestia, cuando estaba
libre de servicio, igual que un banquero internacional. Este despliegue de lujo y de privilegios estimulaba
nuestra ambicién para seguir sus pasos.

El inmortal Augusto Escoffier tuvo la misma idea. Cuando fue jefe de cocinas en el Carlton de Londres,
antes de la Primera Guerra Mundial, acostumbraba a asistir al Derby en un coche de cuatro caballos,
vestido con levita y con sombrero de copa. Entre mis colegas del Majestic, la Guia Culinaria de Escoffier
gozaba de autoridad definitiva. Era el Tribunal de Apelacién en todas nuestras discusiones respecto a
recetas culinarias. Poco antes de su muerte, salié de su encierro voluntario y participé en una comida
que le ofrecimos en nuestra cocina. Parecia Brahms departiendo con los musicos de la Filarménica...

Cuando se servian las comidas, M. Pitard se situaba en el mostrador ante el cual los cocineros en-
tregaban nuestros platos a los camareros. Inspeccionaba plato por plato antes de que saliesen de la
cocina. Devol- via a veces alguno al cocinero para completar su elaboraciéon. Nos recordaba siempre que
no era necesario llenar demasiado el plato -<pastrop>-. Queria que el Majestic no saliese perdiendo.

Quiza el ingrediente que en la direccion de M. Pitard me causé una impresién mas profunda fue su
laboriosidad. Encontré tan exhaustivas mis sesenta y tres horas inclinado ante el hornillo, que habria pa-
sado mi dia libre tumbado en un prado, absorto en la contemplacién del cielo. Pero M. Pitard trabajaba
setenta y siete horas semanales, tomandose tan sélo un dia de descanso cada dos semanas.

En el Majestic aprendi algo mas: Si uno puede hacerse indispensable a un cliente, nunca serda pobre.



Nuestra cliente mas importante, una senora americana que ocupaba una suite de siete habitaciones,
estaba sometida a una dieta rigurosa, basada en una manzana cocida al horno después de cada comida.
Un dia amenaz6 con cambiarse al Ritz, a menos que la manzana se la presentasen siempre perfecta.

Ante esta amenaza, desarrollé un invento consistente en poner al horno dos manzanas, pasar la pul-
pa de ambas a través de un colador, eliminando asi cualquier impureza y colocar después esta pulpa
dentro de la piel de una de ellas. El resultado se tradujo en la méas voluptuosa manzana al horno que
habia visto nuestra cliente. Seguramente le proporcioné més calorias de las esperadas, ya que se recibid
recado en la cocina felicitando al chef que preparaba dichas manzanas.

1.2. Caso 10: Creando mejores jefes en Google

Cuando Google decidié crear mejores jefes, hizo lo que mejor sabe hacer: examinar datos. Utilizando
informacién procedente de revisiones de desempeno, encuestas de retroalimentacién y documentos apor-
tados por individuos nominados a premios por administracién de excelencia, indagd cudles son las ca-
racteristicas de un buen jefe. El plan, conocido como Proyecto Oxigeno, analizé6 mas o menos cien va-
riables e identificd, en tultima instancia, ocho rasgos o habitos encarnados en los directivos mas efectivos
de Google. A continuacion, se citan y describen estos ocho rasgos desde el mas al menos importante:

I. Ser un buen tutor (proporcionar retroalimentacién especifica sobre el trabajo realizado y tener
encuentros frecuentes y personales con los empleados; ofrecerles soluciones a medida de las for- talezas
de cada uno de ellos)

II. Empoderar a los miembros del equipo y no microadministrar (dar a los empleados la oportunidad de
afrontar los problemas por s{ mismos, pero mantenerse cerca para ofrecerles asesoramiento)

ITI. Expresar interés por el éxito y bienestar de los miembros del equipo (hacer que los nuevos miem-
bros del equipo se sientan bienvenidos y esforzarse por conocer a los empleados como individuos)

IV. Ser productivo y estar orientado a resultados (enfocarse a contribuir a que el equipo logre sus obje-
tivos, priorizando el trabajo y eliminando los obstéculos)

V. Saber trasmitir ideas de manera competente y escuchar al equipo (aprender a escuchar y a com- partir
informacién; fomentar el didlogo abierto y prestar atencién a las preocupaciones del equipo)

VI. Contribuir al desarrollo profesional de los empleados a su cargo (tener en cuenta los esfuerzos que
hacen los empleados, de manera que se den cuenta de que su arduo trabajo tiene efectos positivos en su
desarrollo; apreciar el esfuerzo de los empleados y reconocerlo piiblicamente)

VII. Tener una visién clara y una estrategia definida para el equipo (dirigir al equipo, pero permitir que
todos sus integrantes se involucren en el desarrollo de las actividades laborales que conducen al logro de
una visién colectiva)

VIII. Saber hacer y tener experiencia en el trabajo que hacen los empleados, de manera que se pueda
asesorar al equipo (comprender los desafios que enfrenta el equipo y ser capaz de ayudar a los integrantes
a resolver problemas)

A primera vista, estos atributos parecieron bastante simplistas y evidentes. Més tarde, Laszlo Bock,
vi- cepresidente de recursos humanos de Google, concluyé que no eran mas que las bases del modelo
admi- nistrativo de la organizacion desde su fundacion en 1999. Desde sus inicios, los gerentes de Google
han sido alentados a ‘dejar en paz al personal’. Desde esta forma, se anima a que los ingenieros hagan su
trabajo y si quedan estancados en algtiin punto, consulten a sus superiores; después de todo, la pericia
técnica debe ser un requisito basico para que cualquier empleado llegue a ocupar cualquier cargo admi-
nistrativo.

Empleando la lista anterior, Google comenzé a capacitar a sus directivos y a ofrecerles sesiones indivi-
duales de tutoria y revision de desempeno. Podria decirse que el Proyecto Oxigeno dio nuevo aliento
a los gerentes de Google. Bock afirma que los esfuerzos de la compania rindieron frutos rapidamente:
‘Pudimos generar una mejora estadisticamente significativa en materia de calidad directiva de un 75 por
ciento para nuestros gerentes con peor desempeno’.



2. Enunciado de la actividad

Responda a las siguientes cuestiones relacionadas con el caso 4 (Cocinando a los cocineros) y con el
caso 10 (Creando mejores jefes en Google).

1. Identifique las habilidades administrativas empleadas por Monsieur Pitard (caso 4). ;Cudles cree
que son las mas importantes? Ponga ejemplos de cada una de ellas con frases y situaciones del texto.

2. ;Qué roles administrativos (Mintzberg) son desempenados por M. Pitard? Ejemplifiquelo con si-
tuaciones descritas en el texto.

3. ;Cudl/cudles de las funciones administrativas (planificacién, organizacién, direccién y control) se
mani- fiestan como més relevantes para poner en practica los ocho atributos encontrados en el Proyecto
Oxigeno (caso 10)?

4. Ordene las habilidades gerenciales segin su importancia para ser de los mejores jefes en Google
(caso 10) y cumplir con los ocho atributos.

5. En base a sus respuestas en las cuestiones 3 y 4, ja qué tipo de directivos cree que estd orientado
el Proyecto Oxigeno en realidad?

6. Enumere, por orden aproximado de importancia, los roles de Mintzberg que son fundamentales
para desa- rrollar los atributos definidos en el Proyecto Oxigeno.

3. Respuestas

3.1. Cuestion 1

Las habilidades administrativas empleadas por Monsieur Pitard son las siguientes:

= Habilidades técnicas: Como sabemos las habilidades técnicas son los conocimientos y competencias
necesarias para realizar una actividad en un campo especifico. Monsieur Pitard es un experto en la
cocina, lo que le permite ensenar a sus empleados cémo cocinar los platos de la manera correcta. Por
ejemplo, esta capacidad se demuestra cuando se afirma en el texto que se pasa horas y horas en su
despacho trabajando, pero cuando sale a realizar algin plato, todos los demés cocineros observan el
virtuosismo que poseia al cocinar. También se expone que ”Pitard gobernaba con mano de hierro”,
lo que puede hacer referencia a que era un experto en la cocina y que sabia como hacer las cosas
(habilidades técnicas).

= Habilidades humanas: son aquellas mediante las cuales una persona es capaz de interactuar con
otras. Pitard es capaz de motivar a sus empleados mediante sus felicitaciones de trabajo bien hecho,
pero rara vez lo hacia. Por ejemplo, en el caso de las ancas de rana, en la que la combinacién de la
salsa agridulce con dichas ancas hizo que M.Pitard felicitase al cocinero. Otra habilidad humana a
destacar es la capacidad que tenia de ensenar. Por ejemplo, cuando Pitard le ensené a un cocinero
cémo cocinar las ancas de rana. Por otro lado se afirma en el texto que Pitard les habia dotado a
cada uno de los trabajadores con un gran sentido de la responsabilidad. También se expone que
Pitard no toleraba la incompetencia, lo que puede hacer referencia a que era capaz de sacar el
maximo rendimiento de sus empleados.

= Habilidades conceptuales: Se trata de la capacidad mental de coordinar e integrar los diversos
intereses y actividades de dicha organizacién. Pitard es capaz de ver el negocio en su totalidad y
de tomar decisiones estratégicas. Por ejemplo, cuando afirma que nunca se le debe de decir a un
cliente que no queda un producto, sino que se debe de buscar en otros restaurantes, lo que hace
referencia a la capacidad que tenia de satisfacer las necesidades de los clientes en todo momento.
También se expone que Pitard sacaba tanto dinero de las comisiones de los proveedores, lo que



puede hacer referencia a que era capaz de poder aprovechar el negocio en su totalidad y los factores
que lo rodeaban.

Bajo mi punto de vista, las habilidades mas importantes son las habilidades humanas, ya que una
persona que sea capaz de motivar a sus empleados puede llegar a sacar el maximo rendimiento de ellos.
Ademds, la capacidad de poder ensenar a los empleados como realizar de manera correcta las tareas es
fundamental para que cualquier organizacién funcione correctamente.

3.2. Cuestion 2

Como sabemos hay varios roles adminstrativos. Yo voy a mencionar los que son desempenados por
M.Pitard:

= Roles interpersonales: el administrador tiene contactos con otras personas, posee autoridad formal
y les concede una posicién dentro de la organizacién. Obviamente, Pitard desempena estos tipos
de roles ya que se trata del jefe del local de cocineros. Vamos a ir hablando de cada uno de los roles
interpersonales que desempena Pitard:

e Representante: Es la imagen de la empresa y realiza todos los menus de la misma, ejemplo de
ello es cuando se menciona que Pitard pasa una gran cantidad de tiempo en su despacho con
temas del negocio, como es el hecho de crear y planificar los ments.

e Lider: Es el encargado de dirigir y coordinar a los empleados. Pitard es el jefe de cocina,
por lo que es el encargado de dirigir a los cocineros y de coordinar las tareas de la cocina.
Ademss el cocinero que expone el texto, menciona que rara vez el senor Pitard les alababa,
pero cuando lo hacia, se sentian transportados a los cielos, lo que puede hacer referencia a
que Pitard cuando podia y debia de motivar a sus empleados, lo hacia.

e Enlace: Se trata de mantener relaciones externas e internas, ademas de establecer los canales
de comunicacion entre la organizacién y el entorno. Ejemplo de ello, podria ser con los provee-
dores, ya que se menciona que Pitard sacaba tanto dinero de las comisiones de los proveedores,
lo que puede hacer referencia a que mantenia una buena relacién con ellos. Ademds se podria
mencionar la situacién en la que Pitard expone que nunca se le debe de decir a un cliente que
no queda algo, sino que se debe de buscar en otros restaurantes, lo que puede hacer referencia
a que Pitard mantenia una buena relacién con los clientes y se preocupaba por que el servicio
fuese capaz de cumplir con los estandares de los clientes y mas.

= Roles informativos: como su propio nombre indica, son aquellos que trata con la informacién y
datos recopilados.

e Monitor/supervisor: Claramente, se preocupaba por que su negocio funcionase de la mejor
manera posible, supervisando todo lo que se hacia y castigando duramente los fallos. Ejemplo
de ello es cuando despide al chef de las neveras por querer usar mollejas de ternera crudas y
malolientes.

e Difusor: Se encarga de transmitir informacién a los empleados. Ejemplo de ello es cuando
Pitard les ensena a los empleados como cocinar los platos de la manera correcta, aludiendo
al hecho de que sus cocineros estuviesen bien informacién sobre la correcta elaboracion de los
platos.

e Portavoz: Cuando se debe de transmitir informacién a los empleados. De nuevo, podemos
apoyarnos en el ejemplo en el que Pitard les ensena a los empleados como cocinar un plato.

= Roles decisionales: se encarga de tomar decisiones en la organizacion. Era el jefe, por lo que la
mayoria de las decisiones las tomaba él.

e Emprendedor: busca las debilidades y oportunidades de la organizacién, para poder hacer
crecer la misma. Ejemplo de ello es cuando Pitard exige tanto a sus empleados llegando a
despedir a los que representen una debilidad del mismo, o bien felicitando a los que sean
capaces de desempenar su trabajo de la manera adecuada, fortaleciendo el negocio. Ademsds,
cuando menciona que no se deben de llenar los platos (lo cual es una oportunidad de la
organizacién, para poder hacer crecer la misma).



e Gestor de anomalias: encargado de encontrar fallos en el desemeno de la actividad y solucionar
dichos problemas. Al ser el jefe si veia que algo no iba bien, lo solucionaba. Ejemplo de ello,
de nuevo, es el despido por no realizar las tareas de la manera correcta, e intentar poner en
riesgo la vida de los clientes, vendiendo mollejas de ternera en mal estado.

e Asignador de recursos: se encarga de asignar los recursos de la organizacién. Pitard al ser el
jefe de la cocina debia de identificar cual era la mejor manera de asignar los recursos de la
cocina, para que esta funcionase de la mejor manera posible. Un ejemplo podria ser cuando
observa como el chef cocina las ancas de rana, si este ve que el cocinero las cocina bien, le
dara el cargo que se merece.

e Negociador: realiza pactos con otras personas. Como es el caso de negociar con los proveedores.
Pitard sacaba tanto dinero de las comisiones de los proveedores, lo que puede hacer referencia
a que era capaz de negociar con los proveedores para el beneficio de la empresa.

3.3. Cuestion 3

Las funciones administrativas mas relevantes para poner en practica los ocho atributos encontrados
en el Proyecto Oxigeno son las siguientes:

= Dirigir: Se trata de la capacidad de influir en las personas de la organizacién para sacar el méaximo
rendimiento de ellas. Para ello se necesita un buen liderazgo y conocer el comportamiento humano.
Lo reflejan todos los atributos, ya que el hecho de ser un buen tutor involucra motivar a los
empleados, asesorarlos, mantenerte cerca de ellos para ayudarlos en todo lo posible, tener una
visién clara de los objetivos del equipo, preocuparte por el mismo, etc.

s Organizar: Consiste en establecer una correcta estructura material y humana que sea capaz de
cumplir con los objetivos establecidos. Como es el caso de los atributos II, ITI, IV, VI y VII, ya
que para poder empoderar a los miembros del equipo, expresar interés por el éxito y bienestar
de los miembros del equipo, ser productivo y estar orientado a resultados, contribuir al desarrollo
profesional de los empleados a su cargo y tener una visién clara y una estrategia definida para el
equipo, se necesita una correcta organizacién de los recursos de la empresa para poder sacar el
mayor rendimiento de la misma.

= Planificar: trata de fijar los objetivos y las estrategias adecuadas para alcanzarlos. Como es el
caso de los atributos I, V,VII y VII ya que conocer las tareas que realizan los empleados, ser un
buen tutor, escuchar al equipo y demas es necesario para poder establecer obejtivos que de verdad
puedan ser alcanzados y los medios y estrategias necesarias para poder alcanzarlos, en funcién de
las capacidades de la empresa y de los empleados.

= Controlar: Se trata de vigilar el desempeno real y compararlos con los objetivos fijados. Como son
todos los atributos, ya que bajo mi punto de vista pienso que para poder controlar de manera
adecuada una organizacién se debe de tener en cuenta varias condiciones, como ser un buen tutor,
cuidar del bienestar de los empleados, promover el desarrollo de la empresa, etc. Ademas, influye
en buscar la mejor solucién a los problemas que puedan surgir en la empresa.

3.4. Cuestion 4

Para poder ordenar las habilidades gerenciales segin su importancia para ser de los mejores jefes en
Google y cumplir con los ocho atributos, yo ordenaria las habilidades de la siguiente manera:

1. Habilidad humana: ya que en la mayoria de los atributos se necesita tratar de manera adecuada a
los empleados, motivarlos, ayudarlos, asesorarlos, preocuparse por el equipo y demas.

2. Habilidad conceptual: pienso que se debe de conocer en todo momento cuales son los objetivos
de la empresa para poder conseguirlos y ayudar de la mejor manera posible a los empleados para
alcanzarlos, ya que la mejora obtenida de Google se basa en prestar mas atencién a los empleados
y a sus necesidades.

3. Habilidad técnica: los empleados deben de poseer las cualidades necesarias, asi como conocimientos
especificos para desempenar su labor correctamente, y para los directores saber en todo momento
como ayudarlos y ofrecerles un entono mas cémodo, es de gran ayuda para favorecer la dinamica
de trabajo de la empresa.



3.5. Cuestién 5

Bajo mi punto de vita, el Proyecto Oxigeno esta destinado a aquellos directivos que sean capaces de
motivar a sus empleados y de preocuparse por ellos para que estos hagan su trabajo de la mejor manera
posible y asi favorecer en gran medida a la empresa (o bien a los directores que necesitan aprender a
como ayudar a sus empleados y crear un entorno idéneo para que estos puedan dar lo mejor de si).

3.6. Cuestion 6

Los roles de Mintzberg que son fundamentales para desarrollar los atributos definidos en el Proyecto
Oxigeno son los siguientes:

1. Rol interpersonal lider: ya que se necesita a un lider capaz de motivar a sus empleados y de
preocuparse por ellos, para sacar lo maximo de ellos mismos.

2. Rol informativo supervisor: se necesita a un supervisor que capte informacién de gran valor para
poder ayudar a la direccién y apoyo de los empleados. Como puede ser motivos de la falta de ganas
de trabajar, problemas personales, etc.

3. Rol decisional gestor de anomalias y gestor de recursos: ya que creo que se debe de analizar
los errores de la organizacién para poder corregirlos, asi como aprovechar y encontrar el puesto
adecuado para cada empleado, donde se encuentre mas cémodo, para de esta manera hacer que
sea mas eficiente.
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1. Casos

1.1. CASO 6: MEDICOS Y ENFERMEROS

Un proyecto de investigacién asignado a una universidad espanola estd destinando sus recursos a
estudiar la cultura empresarial de distintas organizaciones de su provincia. Una de ellas es el Hospital
Provincial del Sur. El diseno del estudio se basa en entrevistas que se formulan a los distintos miembros de
la organizacién. Logicamente, las preguntas que se plantean no aluden a los términos cultura empresarial,
valores o creencias, porque los entrevistados desconocen dichos términos. En cambio, son preguntas
genéricas que pretenden acotar los rasgos y naturaleza de la cultura.

Cada entrevista es individual y el entrevistador es un agente externo que se compromete a no difun-
dir la informacién que obtenga mediante la entrevista. Esto es imprescindible para que el estudio sea
valido. Cada una de las entrevistas realizadas es grabada para que después un grupo de investigadores
especializados evalien las respuestas. A continuacion, se detallan un conjunto de preguntas y respuestas
para su andlisis.

:.Son rigidas las normas y las reglas vigentes en el hospital?

MEDICO: Depende de las normas. Existen normas que no admiten flexibilidad, son asi y todos
estamos convencidos de que deben ser asi, aunque en algunos casos, es posible cuestionarlas e incluso,
no obedecerlas cuando el contexto asi lo exige. Cada situacién requiere una respuesta distinta y a veces
algunas normas sé6lo entorpecen el trabajo diario. Por ejemplo, no esta permitido salir fuera del hospital
con la bata puesta, pero entre companeros ya tenemos asimilado que una urgencia fuera del hospital
no puede esperar a que el médico se quite la bata y se la ponga después. Por tanto, todos estamos
acostumbrados a salir y entrar con bata. Ademds, las batas de médico llevan un distintivo diferente, y
cuando el jefe de planta ve que eres médico, nunca hace comentarios.

ENFERMERQO: Si, lo son. Las normas estan para cumplirlas. Ademds, nos conviene cumplirlas,
para evitar problemas. Muchas de esas normas aseguran el trato y cuidado adecuado a los pacientes, no
son una broma.

.Es abierta la comunicacién entre los companeros?

MEDICO: Si, claro. La comunicacién es siempre necesaria. Personalmente, yo intento animar la
comunicacién con mis pacientes y con el resto de companeros. Un companero de otra especialidad puede
resolverte algunas cuestiones que se te plantean. Otras veces el enfermero o enfermera puede comentarte
un detalle fundamental para entender un problema. {Y qué decir de la comunicacién con los pacientes y
los familiares! jEs muy valiosa!

ENFERMERO: Bueno, si... tenemos bastante comunicacién entre los enfermeros de la misma
planta. A veces no sabemos dénde estd algo, o no sabemos los cambios que se han producido en una
habitacion, asi que preguntamos a algin companero y todos intentamos ayudarnos. jHoy por ti, manana
por mi! La comunicacién hace que el trabajo sea més facil. Y bueno... con los médicos es diferente.
Nosotros no debemos interrumpir su trabajo, asi que no solemos hacerles muchas preguntas, sélo las
necesarias. Ellos nos dicen qué debemos hacer y nosotros intentamos satisfacer sus exigencias.

;Mantiene una relacién de amistad con sus companeros? ;Celebran actos informales?

MEDICO: La relacién siempre es cordial. Como te comentaba, es importante la comunicacién, y
el hecho de poder necesitarnos en determinados momentos, hace que intentemos mantener una buena
relacién. Con respecto a lo segundo, déjame pensar... la verdad es que no recuerdo haber asistido a
muchos actos informales. La jornada incluye muchas horas, sin contar guardias... Algunos tenemos que
estudiar atn, o tienen familia, y es raro coincidir... Creo que también influye que muchos de nosotros
somos interinos, y dentro de unos meses nos destinaran a otro hospital diferente, por eso no desarrollamos
relaciones demasiado estrechas con los companeros. . .

ENFERMERQO: Si, me considero amigo de algunos companeros y companeras que empezaron a
trabajar cuando yo lo hice. Nos llevamos bastante bien. Y sobre los actos informales. .. tenemos varias
tradiciones. Por ejemplo, en Navidad siempre nos reunimos los enfermeros, y lo pasamos muy bien. ..
También tenemos organizada una pena de loteria, y a veces toca algo. .. asi que hemos celebrado alguna
cena. También “obligamos” a invitar a pasteles a aquél que cumple anos... |Y asi sabemos todas las
fechas de cumpleanos!



1.2. CASO 3: FASA RENAULT

En el ntmero 19 de la revista Fxcelencia aparece un articulo de Fernando Coello, director de For-
macién de Recursos Humanos en la empresa Fasa Renault, del que reproducimos a continuacién algunos
pérrafos.

<Si un trabajador regresara hoy a Fasa Renault tras quince anos de ausencia, por encima de las
profundas innovaciones tecnolégicas o de los espectaculares modos de produccion, sin duda destacaria
entre todos los cambios producidos la presencia de las Unidades Elementales de Trabajo como soportes
de toda la nervadura organizativa y exponentes de la nueva cultura de trabajo de la empresa.

;Doénde ha quedado la empresa que él conocié basada en la jerarquia, la disciplina, el orden, la rigi-
dez, la verticalidad, la obediencia o el silencio? ;Qué ha pasado para que hoy prime, por encima de todo,
el trabajo en un equipo formado por personas con capacidad de decisién, un profundo conocimiento de
las competencias y una autonomia en su tarea?

Ciertamente, en poco tiempo han ocurrido muchas cosas. Mejor dicho, estdn ocurriendo. Porque hay
un dato cierto y definitivo: hoy, el 95 por 100 del personal de Fasa Renault trabaja organizado en torno
a una Unidad Elemental de Trabajo. Y la cifra asciende al 100 por 100 si nos referimos a las personas
vinculadas directamente al proceso de fabricacién.

A las puertas del ano 2000, Renault puso en marcha un sistema de gestién capaz de desarrollar su
vision y su ambiciéon como empresa: la calidad total. Y desplegé a través de 7 grandes ejes lo que eso
queria decir. El sexto, «Trabajar mejor juntos>, atesora en su enunciado la nueva filosofia relacionada
con los recursos humanos que, poco a poco, deberd propagarse en toda la empresa.

Se trata de una nueva cultura con unos principios que van a suponer cambios profundos en todos los
ordenes: generalizacién de las relaciones cliente-proveedor, desarrollo de estructuras de proyectos, poten-
ciacion del trabajo transversal, capitalizacion del saber y del saber hacer, disminucién del nimero de
escalones jerarquicos, simplificaciéon de los procedimientos, flexibilizacién del tiempo de trabajo, antici-
pacién desde la competencia y, en fin, creacién de un clima de trabajo que favorezca la transparencia de
informacién, la asociacién en la toma de decisiones, el didlogo y la iniciativa.

La aplicacién de este sexto eje obliga a un cambio de organizacién: nacen las Unidades Elementales
de Trabajo (UET). Las UET son grupos de trabajo que reproducen en su interior los principios y modos
planteados por la empresa a gran escala. Es decir, orientan su trabajo hacia el cliente en una relaciéon
cliente-proveedor; tienen delimitada una misién y una visién; establecen su Plan de Progreso con unos
indicadores; desarrollan su Plan de Animacién; trabajan de manera transversal...

Las UET se convierten en unidades vivas, con entidad propia. Por decirlo de una manera gréfica, no
se ha dividido la empresa, “el gran elefante”, en trozos mas o menos grandes, sino que se han creado
pequenas fabricas, “pequenos elefantes”, que, juntos, conforman el gran proyecto en comun.

Este cambio de organizacion sélo es posible con un cambio en las personas. Sin duda, el buen hombre
que visita la fabrica quince anos después, hoy no podria trabajar en ella. No sabria hacerlo. Esperaria a
que alguien le dijera lo que tiene que hacer; no tomaria decisiones por si mismo. Operaria bajo el principio
del miedo y de la disciplina, no de la responsabilidad. No reuniria los conocimientos ni la polivalencia
necesarias

La empresa Fasa Renault cree que la competitividad de cualquier empresa estd basada en la calidad, los
costes, los plazos y los recursos humanos. En lo relativo a estos tltimos, existen una serie de actuaciones
que contribuyen, en la opinién del Sr. Coello, a conseguir el nivel de actuacién requerido.

En primer lugar, estd <el papel del mando (directivo)>. «Como responsable de un equipo de trabajo,
él es el encargado de transmitir y ejemplarizar los valores de un nuevo estilo de trabajo. Por eso, al
igual que lo hace la empresa, es preciso que el mando lleve a cabo profundos cambios en sus actitudes,



modelos de direccién, comportamientos o los valores mantenidos hasta ahora. Hoy precisamos mandos
con capacidad no sélo para dirigir sus equipos de trabajo, sino para liderarlos. Un mando que recibe el
poder no de la organizacién para convertirlo en jefe (y que suele ser visto con la capacidad de premiar
o castigar), sino que basa su prestigio y carisma en el reconocimiento de sus propios subordinados. Un
lider porque anima, reconoce, da autonomia, motiva, planifica, comunica y, en suma, porque es capaz de
gestionar y potenciar los nicleos de energia de las personas y de los equipos para provocar cambios.>

Otro de los pilares basicos es la gestiéon «transversal> de los proyectos: <Los proyectos acometidos
transversalmente son un claro exponente de la implantacion del trabajo en red. Se trata de un nuevo
estilo de trabajo, una nueva manera de afrontar los proyectos que, ademéas de ofrecer unos mejores re-
sultados finales, impregna poco a poco todos los estamentos de la empresa de los valores que atesora.
Qué duda cabe de que el trabajo abordado a través de equipos transversales multidisciplinares abandona
la concepcién de la empresa como piramide, multiplica exponencialmente la experiencia individual y
colectiva y contribuye a hacer definitivo el paso de la empresa de la obediencia a la de la responsabilidad,
de la empresa del orden a la de la auto organizacién o, en fin, de una cultura rigida a otra flexible y viva.

Este cambio es atin més profundo si tenemos en cuenta que en estos momentos nuestras fabricas estan
modificando su organizacién, antes establecida de acuerdo con criterios relacionados con las funciones,
para dar paso a estructuras que se establecen de acuerdo a los procesos. Surgen asi equipos de trabajo
en los que la especializacién se diluye, la cultura del trabajo en equipo adquiere una importancia capital,
grupos vertebrados en torno a un proyecto en los que prima la relacién funcional sobre la jerarquica y que
s6lo son posibles sustentados sobre paradigmas como la cooperacién, la confianza mutua, la orientaciéon
hacia el cliente, el progreso personal, la autonomia, la responsabilidad o la flexibilidad.>

Otra de las apuestas decisivas de Fasa Renault parece haber sido la de ofrecer a sus trabajadores
todo un <bagaje formativo> para poder llevar adelante el denominado TPM o «Mantenimiento Produc-
tivo Total>, en virtud del cual el trabajador <dispone de los conocimientos precisos para prevenir los
problemas y solventar las pequefias averias. Ahora él es el responsable de su estado y funcionamiento.
Ahora puede realizar sugerencias para mejorar los rendimientos y los modos de trabajo. Hay cosas que
dependen de él. Es protagonista. Es actor>. En este contexto, la formacién se entiende como un <re-
quisito imprescindible no sélo para mejorar los perfiles profesionales y acrecentar las competencias, sino
para favorecer los cambios sustanciales en las actitudes y la personalidad del trabajadors. Asimismo, la
formacién es entendida como el camino hacia la polivalencia. Se trata de disponer de <personas con una
visién de conjunto, que dominan los procesos de manera global, que entienden lo que aporta su trabajo
al conjunto del proyecto, con capacidad para asumir riesgos y resolver diversos cometidoss.

Mediante entrevistas individualizadas <el mando intermedio ayuda al trabajador a establecer y pla-
nificar su proyecto de evolucién. La entrevista no trata de marcar unos objetivos de producciéon o de
rendimiento, por ejemplo, sino de favorecer el progreso del trabajador en las dimensiones que tradi-
cionalmente se contemplan en los programas de calidad total, como: profesionalismo, implicacion en la
dindmica de progreso, relaciones proveedor-cliente, calidad, medio ambiente.... Poco a poco, el mando va
percibiendo las potencialidades que atesora un uso adecuado del reconocimiento en su tarea de direccién.

El sistema de reconocimiento se desarrolla en Fasa Renault mediante tres lineas de accién simultaneas.
En primer lugar, todas las factorias y direcciones tienen establecidos a nivel institucional sus propios pla-
nes de reconocimiento a través de la linea jerarquica. En segundo lugar, el Premio Renault a la Excelencia
reconoce al més alto nivel a las personas y equipos de trabajo mas destacados a lo largo de un ano. Du-
rante un solo ano, Fasa Renault celebr6 un total de 361 actos institucionales de reconocimiento, lo que
supuso una inversién presupuestaria de 30 millones de pesetas (180.000 €).

En tercer lugar, el Cédigo de estilo del mando establece diez principios de conducta que todos los
mandos de la empresa deben asumir e incorporar a su manera de realizar la direcciéon de su equipo de



trabajo. A partir de un primer punto que dice: Todas las personas tienen derecho a ser valoradas por
sus aportaciones personales mas alla de lo estrictamente obligatorio en el trabajo, este cddigo establece
una linea de actuacién que va mas alla de simples cambios funcionales u operacionales, para delimitar un
estilo de comportamiento, una forma de ver, de entender y de hacer, que debe ser percibida con nitidez
por todos los miembros de su equipo de trabajo.

Animar la iniciativa y la creatividad de los trabajadores es uno de los objetivos primordiales del siste-
ma de sugerencias, una excelente herramienta para el desarrollo de la participacién y la implicacion de las
personas y los equipos de trabajo. Algunos datos ponen de relieve la implantacién de este sistema dentro
de Fasa Renault. Durante 1997 se presentaron un total de 62.841 sugerencias, lo que supuso una media
de 5,33 sugerencias presentadas por persona. De ellas, fueron aplicadas 46.798, es decir, 3,7 sugerencias
por persona. La tasa de participacién se elevé al 72 por 100. Como dato especialmente significativo
cabe destacar que el 80 por 100 de las sugerencias presentadas tuvieron un caracter local, es decir, eran
ideas o mejoras relacionadas con la propia area de trabajo del sugerente. Esto supone sin duda un paso
cualitativo maés, al participar el propio sugerente en la aplicacién de la idea por él presentada. Ademas,
la evolucién del nimero de sugerencias presentadas en los 1iltimos anos muestra con claridad la apuesta
decidida por potenciar este sistema de animacién en la empresa. Asi, en los dltimos cinco anos, tanto la
tasa de presentacion como de aplicacién se ha duplicado, pasando la primera de 2,57 a 5,33 y la segunda
de 1,62 a 3,70>.

Este sistema surgié en la sede central de Renault en Francia y ha ido extendiéndose por todo el
mundo en todas sus companias filiales y subsidiarias. Mediante su aplicaciéon la empresa ahorré alrede-
dor de 6.000 millones de pesetas en el ano 1993 (unos 3,6 millones de euros). El operario que presenta
una sugerencia de mejora efectiva se lleva un porcentaje sobre el beneficio que se obtenga. Si la cuantia
es inferior a las 15.000 o 20.000 pesetas (entre 90 y 120 euros aproximadamente), el dinero suele ir al
fondo de sugerencias y se destina a actividades de ocio entre los operarios. A partir de ahi se le da un
porcentaje, que en algunas ocasiones ha supuesto hasta dos millones de pesetas (12.000 euros). Este es
el caso de un empleado de Palencia que con una sugerencia sobre el movimiento de materiales dentro de
la empresa permitia el ahorro de alrededor de siete millones de pesetas al ano (42.000 euros).

El articulo termina afirmando que «Estamos reclamando de todos los trabajadores un cambio de ac-
titud, una nueva manera de entender su papel en la empresa. Y un cambio de este calibre ni se consigue
de la primavera al verano, ni a golpe de silbato. Venimos de una cultura milenaria en la que conceptos
como responsabilidad, trabajo en equipo, autonomia o creatividad han tenido poco predicamento en la
relacién laboral. Ahora necesitamos personas protagonistas de su propio trabajo, capaces de interpretar
solos y grupos. Llegar a esto no es tarea facil y nos obliga a todos a un proceso de madurez profundo.
Este es hoy nuestro reto y estamos dispuestos a superarlos.

2. Preguntas

1. En el caso 6 (Médicos y Enfermeros),
a) Identifique qué dos subculturas se ponen de manifiesto en el caso. ;Cudl es mds fuerte? ;Qué
factores han provocado que una de las subculturas sea mas fuerte?

b) ;Qué consecuencias podran percibirse entre los empleados del hospital que comparten la sub-
cultura mas fuerte?

¢) ¢Cudles pueden ser los valores comunes a las dos subculturas?

d) jPodemos afirmar que existe distancia de poder en la cultura del HOSPITAL?

e) ¢En cudl de las dos subculturas podemos esperar mayor evasién de incertidumbre?

f) ¢Es posible afirmar que alguna de las dos culturas es masculina? jcudl de ellas podria consi-

derarse masculina en mayor grado?
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En el caso 3 (Fasa Renault),

a) La cultura de la organizacién ha sufrido un cambio gradual a lo largo de los anos. jqué variable
es trascendental en la evolucion? ;Qué papel puede haber jugado en la implantacion de esta
nueva cultura el Premio Renault a la Excelencia? ;Y el cédigo de Estilo del mando?

b) ;Cémo ha cambiado la distancia de poder en la cultura de Renault?

¢) ;Cémo ha evolucionado en Renault la dimensién evasién de la incertidumbre? jQué conse-
cuencias tiene?

d) ;Cémo ha variado la dimensién individualismo/colectivismo? jcémo puede contribuir a esta
dimensién el premio que se concede a los operarios por las sugerencias efectivas presentadas?

Respuestas

CASO 6: MEDICOS Y ENFERMEROS
Las dos subculturas que se ponen de manifiesto son:

a) Subcultura de Direccién: la que corresponde con el oficio de médico, el cual se ve en el texto
que posee mas poder que el enfermero.

b) Subcultura de Trabajadores: se trata de los enfermeros que son los que siguen las 6rdenes de
los médicos.

En base al texto podemos ver que la mas fuerte es la de los médicos debido a que hay cierta distancia
de poder. En el texto se menciona que los enfermeros realizan lo que los médicos les encargan y
que no mantienen mucha relaciéon de amistad con ellos, lo cual puede deberse a la distancia de
cargos. Mientras que la mas débil es la de los enfermeros ya que son los subordinados, y estos no
tiene apenas influencia en las decisiones que se toman. Los médicos afirman tinicamente que estos
les pueden ayudar a concretar un problema.

Como hemos mencionado lo que ha provocado que haya una posicién mas fuerte que otra es la
distancia de poder ya que esta hace que una de las subculturas tenga mas influencia que otra.

. Puede haber ciertas situaciones en las cuales se produzcan alguna que otra discusiéon por ver quien

tiene més poder. Por ejemplo, imaginemos que deben de realizar una operacién médica pero dos
de los médicos no se ponen de acuerdo con los pasos a seguir en la cirugia, entonces al estar los dos
en la misma posicién de poder, se puede producir cierto enfrentamiento entre ambos.

Como sabemos los valores son los principios duraderos acerca de lo que es correcto y lo que no,
los cuales nos sirven de guia en situaciones de conflicto. El tinico valor que veo comun a las dos
subculturas es el de la comunicacidn, ya que ambas subculturas mencionan que es importante
comunicarse con los companeros para desempenar su trabajo de manera correcta.

Si, podemos afirmar que existe distancia de poder en la cultura del Hospital. Como hemos mencio-
nado anteriormente, los médicos tienen més poder que los enfermeros, ya que estos ultimos siguen
las érdenes de los médicos. Esto puede deberse a diferentes razones, como por ejemplo, la formacién
que han recibido, la experiencia que tienen, etc.

En primer lugar, la evasién de la incertidumbre es la tendencia a evitar situaciones en las que no
se tiene toda la informacién necesaria para tomar una decision. En este caso, podemos esperar
menor evasién de incertidumbre en la subcultura de los médicos, ya que estos son los que toman
las decisiones y deben de tener toda la informacién necesaria para tomarlas. En el caso de los
enfermeros al ser subordinados, no tienen que tomar decisiones, por lo que no necesitan tener toda
la informacién necesaria. Obviamente hay situaciones en las que deben de tomar decisiones, pero
si necesitan algun tipo de informacién, pueden preguntar a los médicos.

Si, podemos afirmar que alguna de las dos culturas es masculina. En este caso, la subcultura de
los médicos podria considerarse masculina en mayor grado. En este punto estariamos aludiendo al
valor de masculinidad-feminidad, ya que se considera que la profesién de médico es mas masculina
que la de enfermero debido al hecho tener que tomar decisiones importantes y tener que poseer
ciertos conocimientos que los enfermeros no tienen. De ahi que desde el pasado se venga diciendo
médicos y enfermeras.



3.2.
1.

CASO 3: FASA RENAULT

La variable trascendental en la evolucion de la cultura de la organizacién ha sido la gestién trans-
versal de los proyectos, ya que esto ha significado un cambio en la gestién de los mismos. Y con
el paso del tiempo esta manera de gestionar los proyectos fue extendiéndose por toda la organiza-
cién. El nuevo estilo de trabajo en red ofrece mejores resultados. El Premio Renault jugé un papel
importante en la implantacién de la nueva cultura, ya que este premio reconoce a las personas y
equipos de trabajo més destacados a lo largo de un ano, y por ende aquellos que los reciban se
sentirdan motivados para seguir desempenando su labor correctamente e incluso seguir mejorando.
De esta manera este premio juega un papel motivador en la cultura organizacional de la empresa.
Por otro lado, el Cédigo de Estilo del mando establece diez principios de conducta aludiendo a la
dimension de estabilidad de la empresa, ademés de una orientacién hacia el equipo al establecer
como deben de trabajar los miembros del equipo.

Antes en la empresa de Renault la jerarquia que se seguia era mds orientada en la verticalidad, es
decir, que la toma de decisiones se realizaba de arriba hacia abajo. Pero con el paso del tiempo
esta jerarquia ha ido cambiando y ahora se ha vuelto més horizontal, es decir, que la toma de
decisiones se realiza de manera conjunta entre todo el equipo, en el cual todos los miembros poseen
cierta autonomia y que pueden tomar decisiones por si mismos, asi como poseer competencias
individuales. Por lo que podemos decir que la distancia de poder ha disminuido en la cultura de
Renault.

La evasién de la incertidumbre ha ido mejorando con el tiempo, ya que antes al seguir un enfoque
mas vertical, las decisiones las tomaban los altos directivos haciendo que los subordinados no
pudiesen hacer nada, por lo que estos eran los que mas favorecian a la evasién de la incertidumbre
al no tener los conocimientos necesarios para la toma de decisiones. Pero con el paso del tiempo
y la adopcién de una gestion de trabajos diferente y mas eficiente, los trabajadores se encuentran
en un entorno mas igualado en cuanto a nivel de competencias y de conocimientos, por lo que
se encuentran en un entorno més seguro y menos incierto, favoreciendo a que ellos puedan tomar
decisiones en base a los problemas con los que se encuentran. De esta manera decimos que la
evasién de la incertidumbre ha mejorado. Una de las consecuencias de ello es que puede existir més
rivalidad en cuanto a la toma de decisiones al tener todos cierta parte en este ambito.

. Una cultura individualista es aquella en la que los valores se basan en respetar los derechos y

libertades individuales, y en el reconocimiento personal. Por otro lado en la cultura colectivista
la cooperacion entre los empleados para obtener metas se generaliza. Por lo que ha variado en el
sentido de que antes se miraba mas por el individualismo al tener una tnica persona el poder de
la toma de decisiones, mientras que ahora se mira més por las decisiones tomadas conjuntamente.
Obviamente, el premio que se entrega a aquellos operarios que han presentado sugerencias efectivas
contribuye de manera positiva a esta dimensién ya que motiva a los trabajadores a ser mas creativos
en su labor, favorecer a la nueva creacién de ideas y a la mejora de las mismas. Por lo que podemos
afirmar que tienen un papel motivador.
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1. Casos

1.1. CASO 2: DECISIONES DE ALTA VELOCIDAD EN ZARA

Con la ropa de Zara no te puedes confiar. Si algo te gusta es mejor que te lo lleves puesto, porque
manana puede que no esté a la venta. Su truco es no fabricar mas de 12.000 ejemplares de cada prenda
para todo el mundo, es decir, tocan a unas cuatro unidades por tienda. Y cuando se acaban, aunque
haya tenido éxito, no se repone méas ese mismo producto, pero se avisa al departamento de diseno para
que amplie esa gama y haga mas ropa de ese estilo. Las tiendas de Inditex reciben mercancia nueva dos
veces por semana (mientras que el resto de firmas de ropa suelen renovar sus colecciones entre cuatro
y seis veces al afio). Y funciona muy répido. Mucho. Zara puede, por ejemplo, poner a la venta en sus
tiendas disenios inspirados en el dltimo nimero de Vogue antes de que la siguiente revista llegue incluso
a los quioscos. Solo tarda entre dos y tres semanas en llevar un disefio nuevo de la mesa de dibujo a los
escaparates.

También es mas prolifica que su competencia. Zara lanza unas 18.000 nuevas referencias al ano, com-
paradas con las 4.000 de H&M o GAP. Como rota més deprisa, los clientes sienten estar comprando algo
exclusivo al tiempo que la empresa reduce los costes de stocks.

Dado el nivel de rotacién, tampoco conviene que las prendas estén guardadas en un almacén de la tienda.
Todo deberia estar visible. Por eso, mientras en la tiltima década Zara apostaba por crecer en nimero
de tiendas y estar presente en la mayoria de paises del mundo; en la actualidad ha decidido crecer en
metros, y que haya espacio suficiente para mostrar su amplio surtido. La tltima tienda que abrié en la ca-
lle Serrano de Madrid tiene 2.400 y la media de superficie comercial de sus establecimientos ronda los 560.

Entre otra de las decisiones importantes de los ultimos anos, ha sido mantener su politica de no realizar
campanas de publicidad, porque considera que sus escaparates de la Quinta Avenida de Nueva York o
el palacio de Gran Via son su mejor reclamo. La rapidez con la que reacciona a las tltimas tendencias
ofreciendo novedades dos veces por semana también ha sido marca de la casa desde sus inicios. Pero
cuanto mas grande se ha hecho el grupo, mas dificil es.

Hace 15 anos, el grupo Inditex (que ademds de Zara incluye a Massimo Dutty, Bershka, Pull&Bear,
etc.) contaba con 1.080 tiendas en 33 paises. Hoy son casi 7.000 en 88 mercados. Y a todas ellas siguen
llegando las novedades en un méximo de 48 horas desde que salen del centro logistico de Arteixo. Ya
vayan a Mélaga o a Melbourne.

A pesar de que esta rapidez parece algo caracteristico de los ultimos anos, el modelo de trabajo que
segufa Amancio Ortega en 1975 ya era muy similar. Sus primeras seis tiendas en Galicia ya recibian
dos entregas de género a la semana y los dependientes debian estar muy atentos a los gustos de las
clientas para informar inmediatamente a la fabrica por teléfono. La frase estrella de Ortega era “Dime
qué demandan los clientes que se lo fabrico”. Este espiritu se mantiene. El constante flujo de informacién
entre las tiendas, los disenadores y la fabrica ha permitido a una primera tienda corufniesa en el mayor
imperio mundial de ropa.

Sin embargo, aunque los pilares del modelo de negocio no han cambiado, se ha necesitado introducir
un complejo engranaje tecnolégico para mantener la misma rapidez y cercania a escala mundial. Si en
los anos 70 las tiendas llamaban a la central para comentar tendencias, y hasta finales de los 90 el grupo
se valia del fax para informar diariamente de sus pedidos y sus ventas, ahora un sofisticado sistema de
big data permite un control total del flujo de informacién.

En 2014, Zara adquirié 500 millones de chips necesarios para que esta tecnologia funcione. Otras grandes
cadenas como Walmart o JC Penney han intentado la aplicacion de esta tecnologia, pero sin mucho éxito.
Inditex es de momento el mayor retailer que ha logrado su aplicacién masiva.

Por ejemplo, cuando los lunes y los jueves Thais Castro, la encargada de tienda del Zara corunés de
Marineda, recibe la nueva mercancia ya sabe exactamente cudles son las 4.000 unidades que entran en
su tienda. Un algoritmo predice las tallas que mds se van a vender segin la tienda (la distribucién de
las tallas mds o menos demandadas varfa segtin los barrios y Zara lo tiene calculado), para anticiparse a



la demanda y reducir el stock del almacén. Antes ese trabajo lo hacia la encargada a ojo y su intuicién
sigue siendo necesaria para afinar pedidos y detectar tendencias. Pero en vez de llamar por teléfono o
mandar un fax a Arteixo, ahora tiene un Ipod Touch en la mufieca que conecta en tiempo real todas las
tiendas del grupo con la central, que detecta inmediatamente sus superventas.

La tecnologia también ha cambiado por completo la colocacién de las prendas. Antes, cada manana,
le tocaba pasarse mas de la mitad de su jornada recorriendo las secciones de la tienda para comprobar
qué hacia falta reponer. “Ahora esas seis horas se han convertido en 15 minutos”, afirma entusiasmada.
Ade- més, cada vez que se vende una prenda, el chip emite una orden inmediata al almacén para que se
re- ponga.

El trabajo de los empleados de almacén también ha cambiado gracias a esta tecnologia. El iPod Touch
que estos empleados llevan envia una orden con cudntas prendas recibidas en almacén debe sacar inme-
diatamente y cuantas dejar como stock hasta nueva orden. Todo esta perfectamente milimetrado.

Este sistema tecnoldgico también ayuda a detectar cualquier anomalia de forma automética. La en-
cargada de tienda puede colocar un vestido estampado en un lugar que no le corresponde para mostrar la
eficacia del sistema de reconocimiento de radiofrecuencia, demostrando que cuando se acerca al objetivo,
su PDA pita y detecta el articulo desubicado.

Gracias a este sistema, el trabajo de los dependientes cada vez tiene mas que ver con la informatica
que con saber doblar bien un pantalén. Castro debe asegurarse de que en su tienda haya siempre un
producto por talla. Ni mds, ni menos. Tener pocas unidades en exhibicién garantiza una imagen méas
apetecible, alimentando la constante sensacién de que lo que uno ve puede agotarse en cualquier momen-
to. En sus estanterias, igual que en las joyerias de lujo, hay poco género expuesto.

Como consecuencia, este sistema genera una centralizaciéon absoluta en Arteixo de las decisiones de
Zara. ‘Todo estd centralizado, desde las ventas a la musica que suena, pasando por las imagenes que
se despliegan en las pantallas gigantes de la tienda’; explica la encargada de tienda. Para hacer posible
semejante trasmisiéon de datos, los establecimientos integran discretamente en sus circuitos de ilumina-
cién 20.000 antenas wifi para garantizar la cobertura. Una infraestructura complicada que ha sido dise-
nada, como todo lo demads, por y para la compania textil, que, a diferencia de su competencia, siempre
toma la decisiéon de no externalizar ningin servicio.

1.2. CASO 3: FASA RENAULT

En el nimero 19 de la revista Ezcelencia aparece un articulo de Fernando Coello, director de For-
macién de Recursos Humanos en la empresa Fasa Renault, del que reproducimos a continuacién algunos
pérrafos.

<Si un trabajador regresara hoy a Fasa Renault tras quince anos de ausencia, por encima de las
profundas innovaciones tecnoldgicas o de los espectaculares modos de produccién, sin duda destacaria
entre todos los cambios producidos la presencia de las Unidades Elementales de Trabajo como soportes
de toda la nervadura organizativa y exponentes de la nueva cultura de trabajo de la empresa.

;Doénde ha quedado la empresa que él conocié basada en la jerarquia, la disciplina, el orden, la rigi-
dez, la verticalidad, la obediencia o el silencio? ;Qué ha pasado para que hoy prime, por encima de todo,
el trabajo en un equipo formado por personas con capacidad de decisién, un profundo conocimiento de
las competencias y una autonomia en su tarea?

Ciertamente, en poco tiempo han ocurrido muchas cosas. Mejor dicho, estan ocurriendo. Porque hay
un dato cierto y definitivo: hoy, el 95 por 100 del personal de Fasa Renault trabaja organizado en torno
a una Unidad Elemental de Trabajo. Y la cifra asciende al 100 por 100 si nos referimos a las personas
vinculadas directamente al proceso de fabricacién.



A las puertas del ano 2000, Renault puso en marcha un sistema de gestién capaz de desarrollar su
vision y su ambiciéon como empresa: la calidad total. Y desplegé a través de 7 grandes ejes lo que eso
queria decir. El sexto, «Trabajar mejor juntos>, atesora en su enunciado la nueva filosofia relacionada
con los recursos humanos que, poco a poco, deberd propagarse en toda la empresa.

Se trata de una nueva cultura con unos principios que van a suponer cambios profundos en todos los
ordenes: generalizacién de las relaciones cliente-proveedor, desarrollo de estructuras de proyectos, poten-
ciacion del trabajo transversal, capitalizacion del saber y del saber hacer, disminucién del nimero de
escalones jerarquicos, simplificacién de los procedimientos, flexibilizacién del tiempo de trabajo, antici-
pacién desde la competencia y, en fin, creacién de un clima de trabajo que favorezca la transparencia de
informacién, la asociacién en la toma de decisiones, el didlogo y la iniciativa.

La aplicacién de este sexto eje obliga a un cambio de organizacién: nacen las Unidades Elementales
de Trabajo (UET). Las UET son grupos de trabajo que reproducen en su interior los principios y modos
planteados por la empresa a gran escala. Es decir, orientan su trabajo hacia el cliente en una relacion
cliente-proveedor; tienen delimitada una misién y una visién; establecen su Plan de Progreso con unos
indicadores; desarrollan su Plan de Animacién; trabajan de manera transversal...

Las UET se convierten en unidades vivas, con entidad propia. Por decirlo de una manera gréfica, no
se ha dividido la empresa, “el gran elefante”, en trozos mas o menos grandes, sino que se han creado
pequenas fabricas, “pequefios elefantes”, que, juntos, conforman el gran proyecto en comun.

Este cambio de organizaciéon sélo es posible con un cambio en las personas. Sin duda, el buen hombre
que visita la fabrica quince anos después, hoy no podria trabajar en ella. No sabria hacerlo. Esperaria a
que alguien le dijera lo que tiene que hacer; no tomaria decisiones por si mismo. Operaria bajo el principio
del miedo y de la disciplina, no de la responsabilidad. No reuniria los conocimientos ni la polivalencia
necesarias

La empresa Fasa Renault cree que la competitividad de cualquier empresa estéd basada en la calidad, los
costes, los plazos y los recursos humanos. En lo relativo a estos tltimos, existen una serie de actuaciones
que contribuyen, en la opinién del Sr. Coello, a conseguir el nivel de actuacién requerido.

En primer lugar, estd <el papel del mando (directivo)s. «Como responsable de un equipo de trabajo,
él es el encargado de transmitir y ejemplarizar los valores de un nuevo estilo de trabajo. Por eso, al
igual que lo hace la empresa, es preciso que el mando lleve a cabo profundos cambios en sus actitudes,
modelos de direcciéon, comportamientos o los valores mantenidos hasta ahora. Hoy precisamos mandos
con capacidad no sélo para dirigir sus equipos de trabajo, sino para liderarlos. Un mando que recibe el
poder no de la organizacién para convertirlo en jefe (y que suele ser visto con la capacidad de premiar
o castigar), sino que basa su prestigio y carisma en el reconocimiento de sus propios subordinados. Un
lider porque anima, reconoce, da autonomia, motiva, planifica, comunica y, en suma, porque es capaz de
gestionar y potenciar los nicleos de energia de las personas y de los equipos para provocar cambios.>

Otro de los pilares bésicos es la gestion <transversal> de los proyectos: <Los proyectos acometidos
transversalmente son un claro exponente de la implantacion del trabajo en red. Se trata de un nuevo
estilo de trabajo, una nueva manera de afrontar los proyectos que, ademéas de ofrecer unos mejores re-
sultados finales, impregna poco a poco todos los estamentos de la empresa de los valores que atesora.
Qué duda cabe de que el trabajo abordado a través de equipos transversales multidisciplinares abandona
la concepcién de la empresa como pirdamide, multiplica exponencialmente la experiencia individual y
colectiva y contribuye a hacer definitivo el paso de la empresa de la obediencia a la de la responsabilidad,
de la empresa del orden a la de la auto organizacion o, en fin, de una cultura rigida a otra flexible y viva.

Este cambio es atin més profundo si tenemos en cuenta que en estos momentos nuestras fabricas estan
modificando su organizacién, antes establecida de acuerdo con criterios relacionados con las funciones,
para dar paso a estructuras que se establecen de acuerdo a los procesos. Surgen asi equipos de trabajo



en los que la especializacién se diluye, la cultura del trabajo en equipo adquiere una importancia capital,
grupos vertebrados en torno a un proyecto en los que prima la relacién funcional sobre la jerarquica y que
s6lo son posibles sustentados sobre paradigmas como la cooperacién, la confianza mutua, la orientaciéon
hacia el cliente, el progreso personal, la autonomia, la responsabilidad o la flexibilidad.>

Otra de las apuestas decisivas de Fasa Renault parece haber sido la de ofrecer a sus trabajadores
todo un <bagaje formativo> para poder llevar adelante el denominado TPM o «Mantenimiento Produc-
tivo Total>, en virtud del cual el trabajador «dispone de los conocimientos precisos para prevenir los
problemas y solventar las pequenias averias. Ahora €l es el responsable de su estado y funcionamiento.
Ahora puede realizar sugerencias para mejorar los rendimientos y los modos de trabajo. Hay cosas que
dependen de él. Es protagonista. Es actor>. En este contexto, la formacién se entiende como un <re-
quisito imprescindible no sélo para mejorar los perfiles profesionales y acrecentar las competencias, sino
para favorecer los cambios sustanciales en las actitudes y la personalidad del trabajadors. Asimismo, la
formacién es entendida como el camino hacia la polivalencia. Se trata de disponer de <personas con una
visién de conjunto, que dominan los procesos de manera global, que entienden lo que aporta su trabajo
al conjunto del proyecto, con capacidad para asumir riesgos y resolver diversos cometidos>.

Mediante entrevistas individualizadas <el mando intermedio ayuda al trabajador a establecer y pla-
nificar su proyecto de evolucién. La entrevista no trata de marcar unos objetivos de produccién o de
rendimiento, por ejemplo, sino de favorecer el progreso del trabajador en las dimensiones que tradi-
cionalmente se contemplan en los programas de calidad total, como: profesionalismo, implicacién en la
dindmica de progreso, relaciones proveedor-cliente, calidad, medio ambiente.... Poco a poco, el mando va
percibiendo las potencialidades que atesora un uso adecuado del reconocimiento en su tarea de direccién.

El sistema de reconocimiento se desarrolla en Fasa Renault mediante tres lineas de accién simultaneas.
En primer lugar, todas las factorias y direcciones tienen establecidos a nivel institucional sus propios pla-
nes de reconocimiento a través de la linea jerarquica. En segundo lugar, el Premio Renault a la Excelencia
reconoce al més alto nivel a las personas y equipos de trabajo mas destacados a lo largo de un ano. Du-
rante un solo ano, Fasa Renault celebré un total de 361 actos institucionales de reconocimiento, lo que
supuso una inversién presupuestaria de 30 millones de pesetas (180.000 €).

En tercer lugar, el Cédigo de estilo del mando establece diez principios de conducta que todos los
mandos de la empresa deben asumir e incorporar a su manera de realizar la direccién de su equipo de
trabajo. A partir de un primer punto que dice: Todas las personas tienen derecho a ser valoradas por
sus aportaciones personales mas alla de lo estrictamente obligatorio en el trabajo, este cédigo establece
una linea de actuacién que va mas alla de simples cambios funcionales u operacionales, para delimitar un
estilo de comportamiento, una forma de ver, de entender y de hacer, que debe ser percibida con nitidez
por todos los miembros de su equipo de trabajo.

Animar la iniciativa y la creatividad de los trabajadores es uno de los objetivos primordiales del siste-
ma de sugerencias, una excelente herramienta para el desarrollo de la participacién y la implicacion de las
personas y los equipos de trabajo. Algunos datos ponen de relieve la implantacién de este sistema dentro
de Fasa Renault. Durante 1997 se presentaron un total de 62.841 sugerencias, lo que supuso una media
de 5,33 sugerencias presentadas por persona. De ellas, fueron aplicadas 46.798, es decir, 3,7 sugerencias
por persona. La tasa de participacién se elevé al 72 por 100. Como dato especialmente significativo
cabe destacar que el 80 por 100 de las sugerencias presentadas tuvieron un caracter local, es decir, eran
ideas o mejoras relacionadas con la propia area de trabajo del sugerente. Esto supone sin duda un paso
cualitativo maés, al participar el propio sugerente en la aplicacién de la idea por él presentada. Ademas,
la evolucién del nimero de sugerencias presentadas en los 1iltimos anos muestra con claridad la apuesta
decidida por potenciar este sistema de animacién en la empresa. Asi, en los tiltimos cinco anos, tanto la
tasa de presentacion como de aplicacién se ha duplicado, pasando la primera de 2,57 a 5,33 y la segunda
de 1,62 a 3,70>.



Este sistema surgié en la sede central de Renault en Francia y ha ido extendiéndose por todo el
mundo en todas sus companias filiales y subsidiarias. Mediante su aplicaciéon la empresa ahorré alrede-
dor de 6.000 millones de pesetas en el ano 1993 (unos 3,6 millones de euros). El operario que presenta
una sugerencia de mejora efectiva se lleva un porcentaje sobre el beneficio que se obtenga. Si la cuantia
es inferior a las 15.000 o 20.000 pesetas (entre 90 y 120 euros aproximadamente), el dinero suele ir al
fondo de sugerencias y se destina a actividades de ocio entre los operarios. A partir de ahi se le da un
porcentaje, que en algunas ocasiones ha supuesto hasta dos millones de pesetas (12.000 euros). Este es
el caso de un empleado de Palencia que con una sugerencia sobre el movimiento de materiales dentro de
la empresa permitia el ahorro de alrededor de siete millones de pesetas al ano (42.000 euros).

El articulo termina afirmando que <Estamos reclamando de todos los trabajadores un cambio de ac-
titud, una nueva manera de entender su papel en la empresa. Y un cambio de este calibre ni se consigue
de la primavera al verano, ni a golpe de silbato. Venimos de una cultura milenaria en la que conceptos
como responsabilidad, trabajo en equipo, autonomia o creatividad han tenido poco predicamento en la
relacién laboral. Ahora necesitamos personas protagonistas de su propio trabajo, capaces de interpretar
solos y grupos. Llegar a esto no es tarea facil y nos obliga a todos a un proceso de madurez profundo.
Este es hoy nuestro reto y estamos dispuestos a superarlos.

2. Preguntas y Respuestas
2.1. CASO 2: DECISIONES DE ALTA VELOCIDAD EN ZARA

1. En el caso 2 (Decisiones de alta velocidad en Zara) clasifique las decisiones resaltadas
como estratégicas, administrativas (coordinativas o excepcién) y operativas. Justifique
la respuesta.

a) Adopcién de un sistema de Big Data para controlar de manera integral el flujo
de informaciéon pedidos-fabricacion- venta: Estratégicas. EL hecho de que se adopte un
sistema de Big Data hace que todo la organizacién en su conjunto se vea afectada de manera
que figura como una decisién compleja y de gran impacto. Ademads tarda cierto tiempo en
implantarse de manera efectiva en la empresa.

b) Qué hacer cuando se agota un modelo: Se trata de una decisién operativa ya que es de
cardcter rutinario y predeterminado. Ademds, se vincula con las operaciones de entrada-salida
de productos en la empresa.

¢) Qué hacer cuando se agota un modelo: Se trata de una decisién administrativa coor-
dinativa, ya que orienta y coordina las decisiones operativas de la empresa. Ademads, es una
decision que se toma de manera rutinaria.

d) Crecer en metros en lugar de crecer en nimero de tiendas: Estratégica, debido que
se trata de un cambio estructural que afecta a toda la empresa en su conjunto, de manera que
es una de las decisiones menos rutinarias que la empresa puede tomar. Puede tardar un largo
periodo de tiempo en implantarse.

e) Cudntas prendas recibidas en almacén se exponen y cudntas se almacenan: En el
caso de Inditex, el texto afirmaba que recibian mercancias nuevas dos veces por semana, por lo
que podemos afirmar que este hecho tiene caracter rutinario. Por lo que podemos exponer que
se trata de una decisién administrativa coordinativa, ya que su tratamiento ya podia estar
establecido de antemano, ayuda al funcionamiento normal de la empresa y en este caso se
presentaba con cierta frecuencia por lo anteriormente mencionado.

/) No externalizar ningun servicio: se trata de una decisién estratégica, ya que no posee
ningun rasgo rutinario, afecta a la sostenibilidad de la empresa en el largo plazo y posee un
alto grado de incertidumbre y riesgo.

2. En base la respuesta anterior, clasifique las mismas decisiones anteriores como pro-
gramadas o no programadas.



a) Adopcién de un sistema de Big Data para controlar de manera integral el flujo de
informacion pedidos-fabricaciéon- venta: No programada. Se trata de una decisién que
no se toma de manera rutinaria.

b) Qué hacer cuando se agota un modelo: Programada. Se trata de una decisién que se
toma de manera rutinaria.

¢) Qué hacer cuando se agota un modelo: Programada. Se trata de una decisién que se
toma de manera rutinaria.

d) Crecer en metros en lugar de crecer en nimero de tiendas: No programada. Se trata
de una decisiéon que no se toma de manera rutinaria.

e) Cudntas prendas recibidas en almacén se exponen y cudntas se almacenan: Pro-
gramada. Se trata de una decisién que se toma de manera rutinaria.

f) No externalizar ningin servicio: No programada. Se trata de una decisién que no se toma
de manera rutinaria.

2.2. CASO 3: FASA RENAULT

a) Identifique las diferentes fases del proceso de cambio segin el modelo propuesto
por Kotter.

= Establecimiento de sentido de urgencia: necesidad de capaz de desarrollar su visién y su
ambicién como empresa, y de esta manera reflejar la calidad total. Ademaés de la necesidad
de querer avanzar juntos con el lema de ”Trabajar mejor juntos”.

= Creacién de una coalicién de direccién: nacen las UET( Unidades Elementales de Trabajo)
que se centran en los principios de la empresa con el objetivo de trabajarlos a gran escala.
Tienen como objetivo trabajar de manera transversal.

= Desarrollo de una visién y una estrategia: en este caso se afirma que el cambio es solo
posible con un cambio en las personas. Ademds, es necesario que el mando lleve a cabo
profundos cambios en su manera de pensar y demds aspectos, y que sean capaz de liderar
a sus equipos de trabajo. Por otro lado, se alude a la gestién de trabajo de manera
transversal, la cual refleja el estilo de trabajo en red, ayudando al cambio de una cultura
rigida a una flexible y viva.

= Comunicacién de la vision de cambio: el hecho de llevar a cabo la comunicacién del cambio
se realiza mediante, como puede ser en este caso, entrevistas individualizadas, en las que el
mando intermedio ayuda al trabajador a establecer y planificar su proyecto de evolucién, y
de esta manera valorar la implicacién del trabajador, la calidad de desempeno del mismo,
etc.

= Eliminacién de obstaculos: en este contexto se lleva a cabo mediante los diversos reco-
nocimientos. Para ello se implantan tres lineas de accion: reconocimiento a través de la
linea jerarquica de las fabricas, Premio Renault y el Cédigo de estilo del mando, el cual
establece ciertos principios que se han de cumplir.

= Generacién de metas a corto plazo: las metas que se quieren conseguir son la motivacion
de los empleados y la mejora de la creatividad de los mismos. Para ello se implanta el
sistema de sugerencias, el cual ofrece ciertos beneficios a los empleados que presenten
sugerencias de mejora efectivas.

= Conseguir la consolidacion y continuar con el cambio: este proceso llevo cierto tiempo en
consolidarse, ya que se necesitaba cambios en la actitud de los trabajadores, y una nueva
manera de entender su papel en la empresa, asi como cierto grado de madurez por parte
de todos.

= Institucionalizar los nuevos enfoques culturales: con el paso del tiempo las demds empresas
iban adoptando este enfoque de trabajo y de esta manera lo iban regulando.

b) Indique las técnicas utilizadas por la gerencia para reducir la resistencia al cambio.

s Educacién y comunicacién: Se expone a los trabajadores la necesidad de personas que
posean cierto nivel de conocimientos para la autonomia en la toma de decisiones y asi la
mejora en la organizacién de la empresa.

= Participacion e implicacién: mediante el sistema de sugerencia efectivas que se establece.



= Facilidades y apoyo: se apuesta por que el mando directivo sea capaz de motivar, apoyar
y ayudar a sus empleados.

= Negociacién y acuerdo: podemos mencionar como acuerdo la parte proporcional de bene-
ficios que reciben los empleados que presentan sugerencias efectivas.
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1.

Introduccién

La realizacion del viaje de fin de curso requiere la determinacion de tres factores clave: “qué” vamos
a hacer, “cémo” lo vamos a hacer y “cuanto” necesitaremos. Para conseguirlo, nos enfocaremos en cinco
aspectos fundamentales de la teoria del tema: los objetivos, las acciones, los recursos, la implantacién y
el control.

Objetivo Principal

Nuestro objetivo es organizar el viaje de fin de curso de nuestra promocién, partiendo de la base de
que contamos con un presupuesto inicial de 0 euros. El plazo para alcanzar este objetivo es de 2 anos.
Para ello realizaremos con un conjunto de 50 personas actividades para conseguir financiacién para ello.

2.

2.1.

Plan de Acciones para la Financiacién

Organizacién de Torneos Deportivos
Grupos de Trabajo: 3 grupos de 8 personas.

Descripcién: Cada grupo organizard diversos torneos deportivos (fitbol, voleibol, etc.) a lo largo
del ano.

Frecuencia: 2 torneos por cuatrimestre.

Participacion: 15 equipos por torneo.

Coste de Inscripcién: 50 euros por equipo (10 euros por jugador), 5 personas por equipo.
Pistas, copa y medallas: 250 euros.

Premios: 1° 125 euros, 2° 75 euros.

Presupuesto por Torneo:

Ingresos: 15 equipos x 50 euros = 750 euros.
Gastos:

e Pistas, trofeos y medallas: 250 euros.

e Premios: 125 euros para el primer lugar y 75 euros para el segundo.

Beneficio Neto: 300 euros por torneo.

Total Estimado:

2.2.

8 torneos (4 por ano) — 300 euros netos (750-450) x 8 torneos = 2.400 euros.

Sumando deportes adicionales, como voleibol y futbol: 2.400 euros x 2 = 4.800 euros.

Torneos de Videojuegos
Grupos de Trabajo: 1 grupo de 8 personas.
Descripcién: Se organizardn torneos de videojuegos (5 vs. 5) una vez al mes.
Frecuencia: 8 torneos al ano, durante 2 anos.

Coste de Inscripcién: 5 euros por persona (equipos de 5 jugadores).

Presupuesto por Torneo:

Ingresos: 12 equipos x 25 euros por equipo = 300 euros.

Gastos: Premios (objetos de videojuegos 50 euros) + Entrada al local de videojuegos de Granada
con tus amigos durante un cierto tiempo, todo esto gestionado gracias a contactos con el local.



Beneficio Neto: 250 euros por torneo.

Total Estimado:

2.3.

8 torneos por ano x 2 anos: 250 euros x 16 torneos = 4.000 euros.

Clases de Apoyo
Grupos de Trabajo: 8 personas.

Descripcion: Se ofreceran clases de apoyo durante todo el curso los dos anos, exceptuando las
épocas de examenes, 2 horas a la semana.

Precio: 10 euros por hora.

Total Estimado:

2.4.

2.5.

Ingreso mensual: 8 personas x 80 euros/mes = 640 euros al mes.

Ingreso total: 640 euros x 6 meses x 2 anos = 7.680 euros.

Marketing y Relaciones Publicas
Grupos de Trabajo: 5 personas.

Descripcion: Se creard una cuenta de redes sociales para promocionar discotecas y vender entra-
das, aprovechando contactos con éxito en redes de las personas involucradas en el proyecto.

Ingresos Estimados:

e Ingresos semanales: 25 euros por publicaciones 4+ 80 euros por venta de tickets.
e Total mensual: 105 euros x 4 semanas = 420 euros.

e Total en 2 anos: 420 euros x 8 meses x 2 anos = 6.720 euros.

Organizacién de Cenas de Fin de Curso
Grupos de Trabajo: 5 personas.

Descripcidn: Se organizaran cenas de fin de curso para otros grados, aprovechando descuentos y
ofertas.

Presupuesto por Cena:

e Precio al ptublico: 50 euros por persona.
e Coste del restaurante: 30 euros por persona.

e Beneficio por persona: 20 euros.
Total Estimado:

e Participacién por cena: 70 personas.
e Ingresos por cena: 70 personas x 50 euros = 3.500 euros.

e Total por 10 cenas en 2 anos: 35.000 euros - 3.000 euros de gastos organizativos = 32.000
euros.



2.6. Sorteos de Productos Tecnolégicos

= Grupos de Trabajo: 5 personas.
» Descripcién: Sorteo de consolas PS5 al ano (2 sorteos por afo).
= Coste del premio: 800 euros por PS5 (x2).

= Precio de las papeletas: 5 euros por papeleta.

» Total Estimado:

e Ingresos anuales: 100 papeletas 5 personas/mes x 11 meses = 1.100 euros por persona.

e Total en 2 anos: 1.100 x 5 personas = 5.500 euros x 2 anos = 11.000 euros - 800 euros en
premios = 10.200 euros.

2.7. Resumen Presupuestario

= Torneos Deportivos: 4.800 euros x 2 deportes = 9.600 euros.
= Torneos de Videojuegos: 4.000 euros.

= Clases de Apoyo: 7.680 euros.

= Marketing y RRPP: 6.720 euros.

» Cenas de Fin de Curso: 32.000 euros.

= Sorteos: 10.200 euros.

Para terminar, nos sobrarian tres integrantes, del grupo de 50 personas que vamos a trabajar en total,
aunque lo explicaremos posteriormente, este ltimo grupo tratara de controlar a todas las subdivisiones
de personas que hemos realizado, llevara las cuentas, y supervisard que todas las actividades se realizan
correctamente.

2.8. Presupuesto Total del Viaje

» Total Recaudado en 2 anos: 70.200 euros.

» Coste por persona (50 personas): 70.200 euros / 50 personas = 1.404 euros por persona, todo
esto es aproximado, contando que todos los elementos del proyecto ocurrieran correctamente.

3. Viaje de Fin de Curso a Grecia: Atenas e Islas Griegas

Con un presupuesto de 70,000 euros para un grupo de 50 personas, escogimos Grecia como destino.
Iremos a Atenas, y a islas griegas, ofreciendo una experiencia equilibrada entre el turismo cultural y el
descanso en playas paradisiacas.

3.1. Atenas

Atenas es el corazdn cultural e histérico de Grecia, y ofrece una mezcla fascinante de monumentos
antiguos y vida moderna.

= Actividades en Atenas

e Visita a la Acrépolis y el Partenoén.
e Museo de la Acrépolis.
e Barrio de Plaka.

e Excursién a Delfos.



3.2. Islas Griegas: Mykonos y Santorini

Después de tres dias en Atenas, el grupo se trasladard a las islas griegas, conocidas por sus impre-
sionantes playas, vida nocturna y paisajes inolvidables. Viajando a islas como Mykonos y Santorini que
son dos de las islas mas populares.

= Actividades en las Islas Griegas

e Playas de Mykonos
e Vida nocturna en Mykonos
e Paseo en barco por Santorini

e Visita por las calles de Santorini

3.3. Presupuesto y Logistica

El presupuesto de 70.200 euros para 50 personas se distribuye de la siguiente manera:
= Vuelos: 300€ por persona (aerolineas low cost (vueling, ryanair)).
= Alojamiento: 600€ por persona para 7 noches en hoteles de 3 o 4 estrellas.

» Comidas: 250€ por persona (desayuno incluido en el hotel, almuerzos y cenas en tabernas locales
o restaurantes).

» Actividades y excursiones: 200€ por persona (entradas a sitios histdéricos, gufas turisticos y
excursiones en barco).

Cumpliendo asi con nuestro presupuesto.

4. RELACION CON EL TEMA DE TEORIA

4.1. Percepcién de la necesidad de planificar

La planificacién es clave para alcanzar los objetivos de cualquier proyecto y esta comienza cuando los
directivos perciben la necesidad de llevarla a cabo. En este caso, los lideres del grupo, que somos nosotros,
hemos decidido organizar de manera eficiente el viaje de fin de curso. Dado el niimero de participantes
y la magnitud del evento, surge la necesidad de una planificacién detallada que asegure una experiencia
fluida y satisfactoria para todos. Asi, la necesidad de organizar el viaje se convierte en el punto de partida
para el desarrollo de este proyecto, ya que al tener a nuestra disposiciéon a un gran ntimero de ayudantes
podemos diversificarlos para aumentar asi las ganancias, aunque debamos de tener un mayor control de
la gestién.

4.2. Andlisis del entorno

Para asegurar el éxito del viaje se ha de tener en cuenta el presupuesto disponible de 70,000 euros
ganados gracias a los eventos realizados, el nimero de personas participantes (50) y sus preferencias en
cuanto a destinos y actividades. Externamente, se ha de investigar las opciones de transporte, alojamiento
y excursiones en diferentes destinos, evaluando precios, ofertas y condiciones. La seleccién de Grecia, y
mas especificamente Atenas y las Islas Griegas, ya que ofrecia una combinacién ideal entre cultura,
entretenimiento y accesibilidad econdmica, ya que se adecua a nuestro presupuesto.

4.3. Establecimiento de los objetivos

Los objetivos del proyecto se han definido en base a los estdndares y los recursos disponibles. El
principal objetivo es proporcionar una experiencia inolvidable para los estudiantes, combinando tanto la
parte recreativa como la cultural, visitando de esta manera un lugar tan impresionante como es Grecia
para aprender de su cultura y otros aspectos. Otros objetivos incluyen asegurar que el viaje se ajuste al
presupuesto establecido, garantizar la seguridad de todos los participantes, y ofrecer una programacion
equilibrada entre visitas culturales y tiempo de ocio. Estos objetivos se clasificaron de acuerdo a su
relevancia y la posibilidad de alcanzarlos dentro del tiempo y los recursos disponibles.



4.4. Desarrollo de planes

Una vez establecidos los objetivos, se procedera al desarrollo de los planes concretos para su imple-
mentacion. Esto incluye la definicién de los pasos necesarios para organizar el viaje, desde la reserva de
vuelos y hoteles, hasta la contratacién de excursiones y la planificacién de actividades diarias. Hemos
asignado responsabilidades especificas a diferentes miembros del equipo. Asimismo, hemos designado un
grupo de control para ayudar con la organizaciéon. Finalmente, hemos establecido diversas actividades
como visitas guiadas a monumentos histéricos, cruceros y otras muchas.

4.5. Implantacion de los planes

La implantaciéon de los planes comienza con la ejecucion de las acciones programadas. Se deben
de realizar las reservas de transporte y alojamiento, y confirmar la contratacién de guias turisticos y
actividades culturales. Ademas, se debe de mantener un control constante para garantizar que todo se
desarrollara segin lo previsto, resolviendo cualquier imprevisto que pudiera surgir, como cambios en el
nimero de participantes o ajustes en el presupuesto.

4.6. Control de los resultados

Una vez finalizado el viaje, se llevard a cabo una comparacién entre los resultados obtenidos y los
objetivos establecidos al principio. Esto incluird una evaluacion de la satisfaccién de los viajeros ya
sea mediante encuestas, asi como un andélisis del cumplimiento del presupuesto. La revisién permitira
identificar dreas de mejora para futuros proyectos parecidos, asegurando que los aprendizajes obtenidos
puedan aplicarse en el futuro.
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1 CASOS

1. Casos
1.1. Caso 4: Cocinando a los cocineros

Hace treinta anos, yo era chef en el Hotel Majestic de Paris. Henri Soule
del Pavillon me recuerda siempre que aquella fue, probablemente, la mejor
cocina que nunca haya existido.

En nuestra brigada contdbamos con treinta y siete chefs. Trabajabamos
como derviches. jSesenta y tres horas semanales! (No existia el sindicato).

Desde la manana hasta la noche, suddabamos, gritabamos, lanzabamos mal-
diciones... y cocindbamos. Cada uno de nosotros estaba dominado por una
sola ambicién: la de cocinar mejor que lo hubiese hecho jamés ningin chef.
Nuestro <espiritu de cuerpos hubiese acreditado al de la Infanteria de Ma-
rina.

El Chef de Cuisine (Jefe de Cocina), Monsieur Pitard, era el mejor cocine-
ro de todos nosotros. Y nosotros lo sabiamos. Tenia que emplear la mayor
parte del tiempo encerrado en su despacho, planeando ments, examinan-
do cuentas y encargando <materias primass. Pero una vez por semana
emergia de las vidrieras de su oficina, situada en el centro de la cocina,
y procedia a cocinar un plato. Todos nosotros nos situd- bamos siempre
a su alrededor para observar, encandilados por su virtuosismo. Entonces
comprendiamos que estabamos trabajando para un maestro supremo.

Pitard gobernaba con mano de hierro. Todos nos sentiamos aterroriza-
dos. Se sentaba en su jaula de cris- tal, calandose el gorro blanco, simbolo
de su autoridad. Siempre que yo cometia algtin error en mi trabajo, miraba
inmediatamente de reojo en aquella direccién, para ver si su penetrante
ojo clinico se habia dado cuenta de mi falta.

Monsieur Bourgignon, nuestro chef de salsas, me dijo en cierta ocasién
que cuando un cocinero llega a los cuarenta anos esta muerto o esta loco.
Comprendi bien el significado de esta apreciacion el dia en que nuestro
chef de sopas lanzd sobre mi cabeza, a través de la cocina, cuarenta y siete
huevos frescos, con- siguiendo nueve impactos directos. Su paciencia habia
sido colmada por mis incursiones a su cazuela de sobras, buscando hue-
sos para el perro de un cliente importante. Nuestro chef de reposteria era
igualmente excéntrico. Cada noche salia de la cocina con un pollo oculto
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en la copa de su sombrero. Cuando se fue de vacaciones me obligd a in-
troducirle dos docenas de melocotones en las perneras de sus calzoncillos
largos.

Sin embargo, con motivo de un banquete ofrecido en Versalles a los Reyes
de Inglaterra, este genial tunante fue escogido, entre todos los reposteros
de Francia, para preparar las cestas ornamentales de azucar y los petits
fotirs glacés.

M. Pitard raras veces nos alababa, pero si lo hacia, nos sentiamos trans-
portados a los mismos cielos. El dia en que el Presidente de la Republica
Francesa asistié a un banquete del Majestic, la atmoésfera de nuestra coci-
na estuvo cargada de electricidad.

En una de estas memorables ocasiones, estaba yo ocupado en cubrir unas
ancas de rana con una salsa agridulce, decorando después cada una de las
pequenas patas con una hoja ornamental. De repente, me di cuenta de que
M. Pitard estaba tras de mi, vigilandome. Me senti tan asustado que mis
rodillas se juntaron y mis manos temblaron. Monsieur Pitard, sacando un
lapiz de su impoluta vestimenta almido- nada dibujé un signo en el aire,
para que todos los cocineros lo captasen y apunté a mis ancas de rana,
diciendo, lenta y pausadamente: <«Asi es exactamente como hay que coci-
narlas>. Desde entonces, fui para siempre su esclavo...

M. Pitard nos dio a todos nosotros un gran sentido de la responsabili-
dad. Una tarde, cuando habia prepa- rado un «Soufflé Rothschild> (con
tres licores) me llevo consigo, escaleras arriba, hacia la puerta del comedor,
permitiéndome ver al Presidente Paul Doumer comiéndolo. Tres semanas
mas tarde, el 7 de mayo de 1932, Doumer fallecio.

M. Pitard no toleraba la incompetencia. Sabia que es deprimente para
los profesionales trabajar entre aficionados incompetentes. Le vi despedir
a tres reposteros en un mes por idéntico crimen: el de no conseguir que
sus brioches ascendiesen suavemente. Mr. Gladstone habria celebrado esta
mente casi cruel. Mantenia que <el factor esencial para un Primer Ministro
consiste en ser un buen carniceros.

M. Pitard me enseno lo que debe ser un buen servicio. Por ejemplo, me oy6
como le decia una vez a un camarero que habiamos agotado el plato del
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dia. Casi me fulminé por ello. En una gran cocina -me dijo- ha de hacerse
siempre honor a lo que se haya prometido en el ment. Me permiti senalar
que seria nece- sario tanto tiempo para preparar el plato en cuestién, que
ningun cliente esperaria a que se le preparase. ;Se trataba acaso de nuestro
famoso coulibiac de saumon, guiso complicado a base de filetes de esturion,
sémola, pedacitos de salmon, setas, cebollas y arroz, amasando una pasta
de brioche y cociendo el con- junto por espacio de cincuenta minutos? ;O
bien consistia en nuestros todavia mas exéticos Karoly Eclairs, rellenos de
puré de intestinos de perdiz guisados con champana, cubriéndolos después
con una salsa de color tostado y adornandolos con jalea? No lo recuerdo
a estas alturas, pero si recuerdo exacta- mente lo que me dijo Monsieur
Pitard: <La préxima vez que veas que un plato se ha terminado, ven a
decirmelo. Telefonearé entonces a otros hoteles y restaurantes, hasta que
encuentre uno que tenga el mismo plato en su ment. Te enviaré a continua-
cion, con un taxi, a buscar ese plato. No digas nunca més a un camarero
que se nos ha terminado cualquier cosas.

Poco después de unirme al equipo de M. Pitard, tuve que habérmelas
con un problema de indole moral, para el cual ni mis padres ni mis maes-
tros me habian preparado. El chef encargado de las neveras me envi6 al
chef de salsas con algunas mollejas de ternera crudas, tan malolientes, que
comprendi en seguida que pondrian en peligro la vida de cualquier cliente
que se las comiese. La salsa debia disimular su putrefacto estado, y el clien-
te no se daria cuenta. Protesté ante el chef de neveras, pero éste insistio
en que yo cumpliese lo ordenado. Seguramente porque sabia que habia de
soportar una horrorosa bronca si M. Pitard descubria que habia agotado
sus existencias de mollejas frescas de ternera. ;Qué debia hacer? No dudé
que es poco honroso hacer de «chivato>. Pero no hubo més remedio. Llevé
las putrefactas mollejas a M. Pitard y le invité a olerlas. Sin decir palabra,
cogio por su cuenta al citado chef y lo fulminé. El pobre fue inmediata-
mente despedido...

En su libro Down and Out in Paris and London, George Orwell hizo saber
al mundo que las cocinas francesas son las mas sucias del mundo. Segu-
ro que nunca trabajé en el Majestic. M. Pitard era un tirano en lo que
se referia a obligamos a mantener la cocina bien limpia. Dos veces al dia
habia que raspar la superficie de madera de la mesa de la cocina con una
afilada rasqueta. Dos veces al dia se fregaba el suelo, anadiendo después
aserrin limpio. Una vez por semana, un <cazadors exploraba toda la coci-
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na buscando las posibles cucarachas. Cada manana cambidbamos nuestros
uniformes impolutos.

Los cocineros estabamos mal retribuidos. Pero M. Pitard sacaba tanto
dinero de las comisiones de los proveedores, que podria haberse permitido
el lujo de vivir en un castillo. Lejos de disimular su opulencia ante nosotros,
venia a trabajar en taxi, usaba bastén con empunadura de oro y vestia,
cuando estaba libre de servicio, igual que un banquero internacional. Este
despliegue de lujo y de privilegios estimulaba nuestra ambicién para seguir
SuS pasos.

El inmortal Augusto Escoffier tuvo la misma idea. Cuando fue jefe de
cocinas en el Carlton de Londres, antes de la Primera Guerra Mundial,
acostumbraba a asistir al Derby en un coche de cuatro caballos, vestido
con levita y con sombrero de copa. Entre mis colegas del Majestic, la Guia
Culinaria de Escoffier gozaba de autoridad definitiva. Era el Tribunal de
Apelacién en todas nuestras discusiones respecto a recetas culinarias. Po-
co antes de su muerte, salié de su encierro voluntario y participé en una
comida que le ofrecimos en nuestra cocina. Parecia Brahms departiendo
con los musicos de la Filarmonica...

Cuando se servian las comidas, M. Pitard se situaba en el mostrador ante
el cual los cocineros entregaban nuestros platos a los camareros. Inspeccio-
naba plato por plato antes de que saliesen de la cocina. Devol- via a veces
alguno al cocinero para completar su elaboracién. Nos recordaba siempre
que no era necesario llenar demasiado el plato -<pastrop>-. Queria que el
Majestic no saliese perdiendo.

Quiza el ingrediente que en la direcciéon de M. Pitard me causé una im-
presiéon mas profunda fue su laboriosidad. Encontré tan exhaustivas mis
sesenta y tres horas inclinado ante el hornillo, que habria pasado mi dia
libre tumbado en un prado, absorto en la contemplacion del cielo. Pero M.
Pitard trabajaba setenta y siete horas semanales, tomandose tan sélo un
dia de descanso cada dos semanas.

En el Majestic aprendi algo méas: Si uno puede hacerse indispensable a
un cliente, nunca sera pobre. Nuestra cliente mas importante, una senora
americana que ocupaba una suite de siete habitaciones, estaba sometida
a una dieta rigurosa, basada en una manzana cocida al horno después de
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cada comida. Un dia amenazo6 con cambiarse al Ritz, a menos que la man-
zana se la presentasen siempre perfecta.

Ante esta amenaza, desarrollé un invento consistente en poner al horno
dos manzanas, pasar la pulpa de ambas a través de un colador, eliminan-
do asi cualquier impureza y colocar después esta pulpa dentro de la piel
de una de ellas. El resultado se tradujo en la mas voluptuosa manzana
al horno que habia visto nuestra cliente. Seguramente le proporcioné mas
calorias de las esperadas, ya que se recibié recado en la cocina felicitando
al chef que preparaba dichas manzanas.

1.2. Caso 9: Vigilando a los jardineros

Fernando Robles, director general de Jardineria Integral, S. L., que cuen-
ta con aproximadamente cuarenta trabajadores, se enfrenta a un problema
importante. Los costes de las ultimas obras de jardineria se han disparado.
Durante varios anos se mantuvieron en un porcentaje constante respecto al
volumen de ventas, pero hace dos anos han empezado a elevarse a una tasa
del 20 %. El ano pasado, cuando analizaron los resultados anuales, Fernan-
do pensé que el incremento se debia a la contrataciéon de nuevos jardineros
en la empresa, que habian hecho subir los costes como consecuencia de su
inexperiencia, despilfarro en abonos, y lentitud en el desempeno de su tra-
bajo. Sin embargo, se dio cuenta de que las obras de jardineria que habian
incrementado mas sus costes, habian sido desempenadas por los jardineros
que llevaban mas tiempo en la empresa. El reciente cdlculo de los resul-
tados de este ano ha puesto de manifiesto un incremento muy importante
en los costes. Fernando tiene que hacer algo y rapido, antes de que los
accionistas se enfaden mas por no haberse cumplido las expectativas de
beneficio.

La empresa se dedica a dar servicios de jardineria en viviendas unifa-
miliares de la ciudad de Granada y su area metropolitana, que cuenta
aproximadamente con 400.000 habitantes. Se constituyé como una socie-
dad limitada, pero realmente funcionaba como una cooperativa de hecho,
porque los accionistas eran todos jardineros que tenian la misma partici-
pacion, trabajaban todos en la empresa, y juntos participaban en la toma
de decisiones. Contaban con una clientela fija, formada por propietarios de
viviendas unifamiliares dentro de la ciudad, que vivian alli desde siempre
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y con quienes tenian una relaciéon muy estrecha. Poco a poco empezaron
a surgir clientes en la zona metropolitana més cercana a la ciudad, con
quienes tenian el mismo contacto y les prestaban méas o menos los mismos
servicios. También, con el paso del tiempo, entraron nuevos socios capita-
listas, que no trabajaban dentro de la empresa.

Fernando era uno de los jardineros que crearon la empresa, pero poco
a poco estudio la Licenciatura en Administracion de Empresas, y cuando
acabd, dejé sus trabajos de jardineria y se dedicé a desarrollar labores de
direccion.

Durante los anos del boom inmobiliario, debido al exorbitante precio de
la vivienda en la capital, un gran nimero de personas decidié adquirir su
vivienda en localidades del cinturéon metropolitano més alejadas de Gra-
nada. Esta situacién provocé un gran aumento en el volumen de negocio
de la empresa, porque en un primer momento los duenos de las fincas pien-
san cuidar ellos mismos sus plantas, parterres, piscinas, etc. Pero cuando
llevan una temporada en su nueva vivienda, se dan cuenta que ademas de
trabajar, cuidar a los hijos y atender a todas las tareas del hogar, tienen
una nueva obligacion y su tiempo es muy limitado para hacer frente a unas
tareas campestres mas complejas de lo que suponian, por lo que deciden
contratar los servicios de Jardineria Integral.

Cuando comenzaba un ejercicio, en funcién de su cartera de clientes,
planificaban el nimero de horas de trabajo por vivienda al ano, los tipos
de tareas a realizar en cada una, la necesidad de abonos, tratamientos
fitosanitarios, material de siembra, productos quimicos para las piscinas,
herramientas, uniformes, etc. También consideraban una cantidad fija para
desplazamientos y establecian sus presupuestos. En funcién del presupues-
to se fijaba el precio por hora a cobrar a cada uno de sus clientes para el
proximo ano. El personal tenia una remuneracién fija segin convenio. Al
final del ano controlaban los resultados comparando los costes reales con
los previstos. Actualmente, se planifica de la misma forma, siendo Fernan-
do y el responsable del Area de Produccién quienes realizan esa labor.

El control del rendimiento de los trabajadores al principio corria a cargo
del trabajador, puesto que en la empresa existia una gran cohesion entre
los jardineros, todos ellos propietarios, con unas normas y valores compar-
tidos que les hacian coordinarse con gran facilidad y cumplir lo planificado;
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apenas si habia desviaciones. Los problemas se resolvian conforme se iban
produciendo, por ejemplo, cuando habia bajas, ellos reasignaban el trabajo
inmediatamente, o cuando faltaba material, rapidamente alguno de ellos
acudia al almacén para que no se retrasase el trabajo.

A medida que fue incrementandose el nimero de clientes de la empresa,
se empezo a establecer un control mas formal. Se crearon areas de respon-
sabilidad en Produccién, Aprovisionamiento y Financiacion y Marketing,
al frente de las cuales se pusieron directivos reclutados de entre los jar-
dineros de la empresa que tenian una cualificacién adecuada. Asi, en el
Area de Produccién se nombré como responsable a Antonio Flores. Este
departamento es el que contaba con mas personas, dividiéndose en cuatro
unidades operativas, siembra, poda, piscinas y jardineria en general. To-
dos los jardineros tienen la misma categoria profesional en la empresa y
Antonio es responsable de controlar directamente su trabajo. Diariamente
tienen que entregar partes de trabajo en la oficina central, indicando el
ntimero de horas/hombre, los materiales consumidos y el tipo de trabajo.
Los trabajadores protestan porque muchos dias les resulta muy pesado vol-
ver a la oficina central para llevar los partes de trabajo; ellos piensan que
llevarlos una vez por semana podria ser igual de efectivo para la empresa.
Antonio también tiene problemas cuando asigna a los trabajadores a las vi-
viendas que estan mas lejos de la ciudad, porque pierden mucho tiempo en
el camino y regresan a sus casas muy tarde. También consideran excesivo
el estricto control que lleva sobre todos los materiales y herramientas, para
que no haya pérdidas o extravios. Ellos tratan de justificar mas material
de la cuenta, para que no haya problemas cuando cogen algin material
para sus casas de campo. Ultimamente, algunos clientes se han quejado
porque los jardineros hacen el trabajo con poco agrado y muchas veces
descuidando su realizacion.

Antonio de vez en cuando se pasea por alguna de las viviendas para
supervisar el trabajo directamente, lo que hace que los jardineros intenten
por todos los medios buscar espias en la oficina que les digan qué dia va
a pasar Antonio por la vivienda en la que tienen que trabajar para no
tener ningun tropiezo con él. Cuando un cliente nuevo les demanda sus
servicios, si esta muy lejos de la ciudad, ellos le ponen toda serie de trabas
para que desista en su intento de pasar a formar parte de la cartera de
clientes de la empresa. Fernando no se entera de estas cuestiones, aunque
a final de ano si nota que el rendimiento de los trabajadores ha disminuido.
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El Area de Finanzas y Aprovisionamiento cuenta con tres personas, al
frente de las cuales esta Rosa Hervas, cuyo principal problema es financiar
el crecimiento de la empresa, porque esta muy condicionada por la politica
de repartir dividendos muy elevados. También se dedica a gestionar la ad-
quisicion de materiales para toda la empresa. En este aspecto, el objetivo
de este departamento es minimizar el coste de adquisicién. Dan prioridad a
aquellos proveedores que sirven a un menor coste, hacen mayor descuento
y que ademads permiten un aplazamiento de pago mayor. Algunas veces
tienen problemas porque los sistemas de riego o los aperos de jardineria
que utilizan tienen que repararse continuamente, porque no se tiene en
cuenta la calidad.

El Area de Personal estd bajo la responsabilidad directa de Fernando
Robles, ya que la considera como la de mayor valor estratégico para la
empresa. Hacen mucho hincapié en la formacion de los empleados, estan
pendientes de los cursos externos de formacién o de organizar por ellos
mismos seminarios para aumentar la especializacion de los jardineros. Fer-
nando Robles cree que la fuente primordial de competitividad de su empre-
sa descansa en la calidad del servicio que ofrece, el cual esta directamente
relacionado con la calidad de los profesionales que lo prestan. Ente los
problemas a los que se enfrenta este departamento destaca la constante
busqueda, seleccion y entrenamiento de nuevo personal con muy poca ex-
periencia ya que algunos de los jardineros més antiguos, descontentos con
el “modo de trabajar de la gerencia” se han ido a otras empresas surgidas
por el empuje del sector en la zona o lo que es peor, se han constituido
por su cuenta aprovechando todos los conocimientos adquiridos (y no sélo
los técnicos) en Jardineria Integral.

2. Preguntas

1. Identifique los controles que se llevan a cabo en la empresa Jardineria
Integral (caso 9) justificando si se trata de controles a priori, concu-
rrentes o de retroalimentacion. Realice el mismo ejercicio en el caso de
los controles realizados por M. Pitard (caso 4).

Respuesta: En el caso 9, los controles que se llevan a cabo son:

= Podemos destacar un caso de control recurrente ya que se afirma
en el texto que cuando comenzaba un ejercicio, en funciéon de su
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cartera de clientes, planificaban el nimero de horas de trabajo por
vivienda al ano, los tipos de tareas a realizar, ...

De la misma manera, en el mismo parrafo podemos hablar sobre
un caso de control de reytroalimentacién ya que al final del ano
controlaban los resultados comparando los costes reales con los
previstos.

Cuando afirma que ”los problemas se resolvian conforme se iban
produciendo”se refiere a un control concurrente.

Otro ejemplo de control concurrente es cuando en el texto se afirma
que al final del dia deben entregar partes de trabajo en la oficina
central, indicando el nimero de horas/hombre, los materiales con-
sumidos y el tipo de trabajo.

Cuando afirma que Antonio decide pasarse por las viviendas para
supervisar el trabajo directamente, se refiere a un control concu-
rrente.

Como los sistemas de piscina o aperos de jardineria que utilizan
tienen que repararse continuamente, hace hincapié a un control
concurrente.

Mientras que en el caso 4, los controles que se llevan a cabo son:

Cuando el cocinero autor afirma que si cometia algin error, rapi-
damente observaba si Pitard le habia visto, lo que nos puede hacer
entender que Pitard observaba el trabajo de sus subordinados, lo
que podemos relacionarlo a un control concurrente.

El autor afirma que les obligaba a tener la cocina limpia y ordena-
da, lo que nos puede hacer entender que Pitard llevaba a cabo un
control recurrente.

Se expone que Pitard controlaba cada plato antes de salir, lo que
podemos relacionar con el control de retroalimentacion.

El autor menciona que Pitard despedia a los reposteros que no con-
seguian que sus brioches ascendiesen suavemente, lo que podemos
relacionar con un control de retroalimentacion.

Cuando Pitard le dice al autor que nunca debe decir a un camarero
que un plato se ha terminado, sino que debe buscarlo en otros
hoteles, se trata de un control concurrente.

El hecho de que Pitard trabajaba setenta y siete horas semanales
y tomaba solo un dia de descanso cada dos semanas puede ser

10
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visto como un control concurrente, ya que estaba constantemente
supervisando y asegurando la calidad del trabajo.

2. Indique si en el caso 9 (Vigilando a los jardineros) se observan efectos
negativos del control sobre la motivaciéon, el desempeno y el logro de
objetivos.

Respuesta: Podemos observar lo siguiente:

» Cuando se afirma que al final de cada dia se debe de entregar
parte de trabajo en la oficina central y demas, hace hincapié en un
sistema de control rigido y estricto, que segin la teoria desemboca
en un mayor esfuerzo por parte del trabajador, ocasionando una
baja motivacion, y de igual manera puede influir en un menor
desempeno y logro de objetivos.

= Cuando se le asigna a un trabajador un oficio lejos de su casa y
acaba tarde, puede desembocar en un menor esfuerzo por parte
del trabajador, ocasionando una baja motivacién, y de igual ma-
nera puede influir en un menor desempeno y logro de objetivos. De
esta manera se menciona en el texto que algunos clientes se queja-
ban de que los jardineros realizaban el trabajo con poco agrado y
descuidandolo.

= La politica de control estricto sobre los materiales y herramientas,
que lleva a los trabajadores a justificar mas material del necesario
para evitar problemas, puede generar desconfianza y reducir la
motivacién, afectando negativamente al desempeno y al logro de
objetivos.

» La politica de repartir dividendos muy elevados, que condiciona
la financiacion del crecimiento de la empresa, puede generar insa-
tisfaccion entre los trabajadores, especialmente si perciben que los
recursos no se estan utilizando de manera 6ptima para mejorar las
condiciones laborales o la calidad del trabajo.

= La alta rotacién de personal y la salida de jardineros experimen-
tados debido al descontento con el "modo de trabajar de la geren-
cia’hace que la pérdida de personal cualificado puede afectar la
calidad del servicio y el logro de objetivos.

11
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1 CASOS

1. Casos
1.1. Caso 4: Cocinando a los cocineros

Hace treinta anos, yo era chef en el Hotel Majestic de Paris. Henri Soule
del Pavillon me recuerda siempre que aquella fue, probablemente, la mejor
cocina que nunca haya existido.

En nuestra brigada contdbamos con treinta y siete chefs. Trabajabamos
como derviches. jSesenta y tres horas semanales! (No existia el sindicato).

Desde la manana hasta la noche, suddabamos, gritabamos, lanzabamos mal-
diciones... y cocindbamos. Cada uno de nosotros estaba dominado por una
sola ambicién: la de cocinar mejor que lo hubiese hecho jamés ningin chef.
Nuestro <espiritu de cuerpos hubiese acreditado al de la Infanteria de Ma-
rina.

El Chef de Cuisine (Jefe de Cocina), Monsieur Pitard, era el mejor cocine-
ro de todos nosotros. Y nosotros lo sabiamos. Tenia que emplear la mayor
parte del tiempo encerrado en su despacho, planeando ments, examinan-
do cuentas y encargando <materias primass. Pero una vez por semana
emergia de las vidrieras de su oficina, situada en el centro de la cocina,
y procedia a cocinar un plato. Todos nosotros nos situd- bamos siempre
a su alrededor para observar, encandilados por su virtuosismo. Entonces
comprendiamos que estabamos trabajando para un maestro supremo.

Pitard gobernaba con mano de hierro. Todos nos sentiamos aterroriza-
dos. Se sentaba en su jaula de cris- tal, calandose el gorro blanco, simbolo
de su autoridad. Siempre que yo cometia algtin error en mi trabajo, miraba
inmediatamente de reojo en aquella direccién, para ver si su penetrante
ojo clinico se habia dado cuenta de mi falta.

Monsieur Bourgignon, nuestro chef de salsas, me dijo en cierta ocasién
que cuando un cocinero llega a los cuarenta anos esta muerto o esta loco.
Comprendi bien el significado de esta apreciacion el dia en que nuestro
chef de sopas lanzd sobre mi cabeza, a través de la cocina, cuarenta y siete
huevos frescos, con- siguiendo nueve impactos directos. Su paciencia habia
sido colmada por mis incursiones a su cazuela de sobras, buscando hue-
sos para el perro de un cliente importante. Nuestro chef de reposteria era
igualmente excéntrico. Cada noche salia de la cocina con un pollo oculto
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en la copa de su sombrero. Cuando se fue de vacaciones me obligd a in-
troducirle dos docenas de melocotones en las perneras de sus calzoncillos
largos.

Sin embargo, con motivo de un banquete ofrecido en Versalles a los Reyes
de Inglaterra, este genial tunante fue escogido, entre todos los reposteros
de Francia, para preparar las cestas ornamentales de azucar y los petits
fotirs glacés.

M. Pitard raras veces nos alababa, pero si lo hacia, nos sentiamos trans-
portados a los mismos cielos. El dia en que el Presidente de la Republica
Francesa asistié a un banquete del Majestic, la atmoésfera de nuestra coci-
na estuvo cargada de electricidad.

En una de estas memorables ocasiones, estaba yo ocupado en cubrir unas
ancas de rana con una salsa agridulce, decorando después cada una de las
pequenas patas con una hoja ornamental. De repente, me di cuenta de que
M. Pitard estaba tras de mi, vigilandome. Me senti tan asustado que mis
rodillas se juntaron y mis manos temblaron. Monsieur Pitard, sacando un
lapiz de su impoluta vestimenta almido- nada dibujé un signo en el aire,
para que todos los cocineros lo captasen y apunté a mis ancas de rana,
diciendo, lenta y pausadamente: <«Asi es exactamente como hay que coci-
narlas>. Desde entonces, fui para siempre su esclavo...

M. Pitard nos dio a todos nosotros un gran sentido de la responsabili-
dad. Una tarde, cuando habia prepa- rado un «Soufflé Rothschild> (con
tres licores) me llevo consigo, escaleras arriba, hacia la puerta del comedor,
permitiéndome ver al Presidente Paul Doumer comiéndolo. Tres semanas
mas tarde, el 7 de mayo de 1932, Doumer fallecio.

M. Pitard no toleraba la incompetencia. Sabia que es deprimente para
los profesionales trabajar entre aficionados incompetentes. Le vi despedir
a tres reposteros en un mes por idéntico crimen: el de no conseguir que
sus brioches ascendiesen suavemente. Mr. Gladstone habria celebrado esta
mente casi cruel. Mantenia que <el factor esencial para un Primer Ministro
consiste en ser un buen carniceros.

M. Pitard me enseno lo que debe ser un buen servicio. Por ejemplo, me oy6
como le decia una vez a un camarero que habiamos agotado el plato del
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dia. Casi me fulminé por ello. En una gran cocina -me dijo- ha de hacerse
siempre honor a lo que se haya prometido en el ment. Me permiti senalar
que seria nece- sario tanto tiempo para preparar el plato en cuestién, que
ningun cliente esperaria a que se le preparase. ;Se trataba acaso de nuestro
famoso coulibiac de saumon, guiso complicado a base de filetes de esturion,
sémola, pedacitos de salmon, setas, cebollas y arroz, amasando una pasta
de brioche y cociendo el con- junto por espacio de cincuenta minutos? ;O
bien consistia en nuestros todavia mas exéticos Karoly Eclairs, rellenos de
puré de intestinos de perdiz guisados con champana, cubriéndolos después
con una salsa de color tostado y adornandolos con jalea? No lo recuerdo
a estas alturas, pero si recuerdo exacta- mente lo que me dijo Monsieur
Pitard: <La préxima vez que veas que un plato se ha terminado, ven a
decirmelo. Telefonearé entonces a otros hoteles y restaurantes, hasta que
encuentre uno que tenga el mismo plato en su ment. Te enviaré a continua-
cion, con un taxi, a buscar ese plato. No digas nunca més a un camarero
que se nos ha terminado cualquier cosas.

Poco después de unirme al equipo de M. Pitard, tuve que habérmelas
con un problema de indole moral, para el cual ni mis padres ni mis maes-
tros me habian preparado. El chef encargado de las neveras me envi6 al
chef de salsas con algunas mollejas de ternera crudas, tan malolientes, que
comprendi en seguida que pondrian en peligro la vida de cualquier cliente
que se las comiese. La salsa debia disimular su putrefacto estado, y el clien-
te no se daria cuenta. Protesté ante el chef de neveras, pero éste insistio
en que yo cumpliese lo ordenado. Seguramente porque sabia que habia de
soportar una horrorosa bronca si M. Pitard descubria que habia agotado
sus existencias de mollejas frescas de ternera. ;Qué debia hacer? No dudé
que es poco honroso hacer de «chivato>. Pero no hubo més remedio. Llevé
las putrefactas mollejas a M. Pitard y le invité a olerlas. Sin decir palabra,
cogio por su cuenta al citado chef y lo fulminé. El pobre fue inmediata-
mente despedido...

En su libro Down and Out in Paris and London, George Orwell hizo saber
al mundo que las cocinas francesas son las mas sucias del mundo. Segu-
ro que nunca trabajé en el Majestic. M. Pitard era un tirano en lo que
se referia a obligamos a mantener la cocina bien limpia. Dos veces al dia
habia que raspar la superficie de madera de la mesa de la cocina con una
afilada rasqueta. Dos veces al dia se fregaba el suelo, anadiendo después
aserrin limpio. Una vez por semana, un <cazadors exploraba toda la coci-
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na buscando las posibles cucarachas. Cada manana cambidbamos nuestros
uniformes impolutos.

Los cocineros estabamos mal retribuidos. Pero M. Pitard sacaba tanto
dinero de las comisiones de los proveedores, que podria haberse permitido
el lujo de vivir en un castillo. Lejos de disimular su opulencia ante nosotros,
venia a trabajar en taxi, usaba bastén con empunadura de oro y vestia,
cuando estaba libre de servicio, igual que un banquero internacional. Este
despliegue de lujo y de privilegios estimulaba nuestra ambicién para seguir
SuS pasos.

El inmortal Augusto Escoffier tuvo la misma idea. Cuando fue jefe de
cocinas en el Carlton de Londres, antes de la Primera Guerra Mundial,
acostumbraba a asistir al Derby en un coche de cuatro caballos, vestido
con levita y con sombrero de copa. Entre mis colegas del Majestic, la Guia
Culinaria de Escoffier gozaba de autoridad definitiva. Era el Tribunal de
Apelacién en todas nuestras discusiones respecto a recetas culinarias. Po-
co antes de su muerte, salié de su encierro voluntario y participé en una
comida que le ofrecimos en nuestra cocina. Parecia Brahms departiendo
con los musicos de la Filarmonica...

Cuando se servian las comidas, M. Pitard se situaba en el mostrador ante
el cual los cocineros entregaban nuestros platos a los camareros. Inspeccio-
naba plato por plato antes de que saliesen de la cocina. Devol- via a veces
alguno al cocinero para completar su elaboracién. Nos recordaba siempre
que no era necesario llenar demasiado el plato -<pastrop>-. Queria que el
Majestic no saliese perdiendo.

Quiza el ingrediente que en la direcciéon de M. Pitard me causé una im-
presiéon mas profunda fue su laboriosidad. Encontré tan exhaustivas mis
sesenta y tres horas inclinado ante el hornillo, que habria pasado mi dia
libre tumbado en un prado, absorto en la contemplacion del cielo. Pero M.
Pitard trabajaba setenta y siete horas semanales, tomandose tan sélo un
dia de descanso cada dos semanas.

En el Majestic aprendi algo méas: Si uno puede hacerse indispensable a
un cliente, nunca sera pobre. Nuestra cliente mas importante, una senora
americana que ocupaba una suite de siete habitaciones, estaba sometida
a una dieta rigurosa, basada en una manzana cocida al horno después de
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cada comida. Un dia amenazo6 con cambiarse al Ritz, a menos que la man-
zana se la presentasen siempre perfecta.

Ante esta amenaza, desarrollé un invento consistente en poner al horno
dos manzanas, pasar la pulpa de ambas a través de un colador, eliminan-
do asi cualquier impureza y colocar después esta pulpa dentro de la piel
de una de ellas. El resultado se tradujo en la mas voluptuosa manzana
al horno que habia visto nuestra cliente. Seguramente le proporcioné mas
calorias de las esperadas, ya que se recibié recado en la cocina felicitando
al chef que preparaba dichas manzanas.

1.2. Caso 3: Fasa Renault

En el nimero 19 de la revista Fxcelencia aparece un articulo de Fer-
nando Coello, director de Formacién de Recursos Humanos en la empresa
Fasa Renault, del que reproducimos a continuacién algunos parrafos.

<Si un trabajador regresara hoy a Fasa Renault tras quince anos de
ausencia, por encima de las profundas innovaciones tecnolégicas o de los
espectaculares modos de produccion, sin duda destacaria entre todos los
cambios producidos la presencia de las Unidades Elementales de Trabajo
como soportes de toda la nervadura organizativa y exponentes de la nueva
cultura de trabajo de la empresa.

.Doénde ha quedado la empresa que él conocidé basada en la jerarquia, la
disciplina, el orden, la rigidez, la verticalidad, la obediencia o el silencio?
., Qué ha pasado para que hoy prime, por encima de todo, el trabajo en
un equipo formado por personas con capacidad de decisién, un profundo
conocimiento de las competencias y una autonomia en su tarea?

Ciertamente, en poco tiempo han ocurrido muchas cosas. Mejor dicho,
estan ocurriendo. Porque hay un dato cierto y definitivo: hoy, el 95 por
100 del personal de Fasa Renault trabaja organizado en torno a una Unidad
Elemental de Trabajo. Y la cifra asciende al 100 por 100 si nos referimos
a las personas vinculadas directamente al proceso de fabricacion.

A las puertas del ano 2000, Renault puso en marcha un sistema de ges-
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tién capaz de desarrollar su vision y su ambicién como empresa: la calidad
total. Y desplegd a través de 7 grandes ejes lo que eso queria decir. El
sexto, <Trabajar mejor juntos>, atesora en su enunciado la nueva filosofia
relacionada con los recursos humanos que, poco a poco, debera propagarse
en toda la empresa.

Se trata de una nueva cultura con unos principios que van a suponer
cambios profundos en todos los 6rdenes: generalizacion de las relaciones
cliente-proveedor, desarrollo de estructuras de proyectos, potenciacion del
trabajo transversal, capitalizacién del saber y del saber hacer, disminucion
del numero de escalones jerarquicos, simplificacion de los procedimientos,
flexibilizacion del tiempo de trabajo, anticipacion desde la competencia vy,
en fin, creacién de un clima de trabajo que favorezca la transparencia de
informacion, la asociacién en la toma de decisiones, el didlogo y la inicia-
tiva.

La aplicacién de este sexto eje obliga a un cambio de organizacion: na-
cen las Unidades Elementales de Trabajo (UET). Las UET son grupos de
trabajo que reproducen en su interior los principios y modos planteados
por la empresa a gran escala. Es decir, orientan su trabajo hacia el cliente
en una relacién cliente-proveedor; tienen delimitada una misiéon y una vi-
sién; establecen su Plan de Progreso con unos indicadores; desarrollan su
Plan de Animacion; trabajan de manera transversal...

Las UET se convierten en unidades vivas, con entidad propia. Por decirlo
de una manera grafica, no se ha dividido la empresa, “el gran elefante”,
en trozos mas o menos grandes, sino que se han creado pequenas fabricas,
“pequenos elefantes”, que, juntos, conforman el gran proyecto en comun.

Esste cambio de organizacién solo es posible con un cambio en las perso-
nas. Sin duda, el buen hombre que visita la fabrica quince anos después,
hoy no podria trabajar en ella. No sabria hacerlo. Esperaria a que alguien
le dijera lo que tiene que hacer; no tomaria decisiones por si mismo. Ope-
raria bajo el principio del miedo y de la disciplina, no de la responsabilidad.
No reuniria los conocimientos ni la polivalencia necesarias

La empresa Fasa Renault cree que la competitividad de cualquier empresa
esta basada en la calidad, los costes, los plazos y los recursos humanos.
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En lo relativo a estos ultimos, existen una serie de actuaciones que con-
tribuyen, en la opinién del Sr. Coello, a conseguir el nivel de actuacién
requerido.

En primer lugar, esté <el papel del mando (directivo)s. «<Como respon-
sable de un equipo de trabajo, €l es el encargado de transmitir y ejempla-
rizar los valores de un nuevo estilo de trabajo. Por eso, al igual que lo hace
la empresa, es preciso que el mando lleve a cabo profundos cambios en sus
actitudes, modelos de direccién, comportamientos o los valores mantenidos
hasta ahora. Hoy precisamos mandos con capacidad no sélo para dirigir
sus equipos de trabajo, sino para liderarlos. Un mando que recibe el poder
no de la organizacion para convertirlo en jefe (y que suele ser visto con
la capacidad de premiar o castigar), sino que basa su prestigio y carisma
en el reconocimiento de sus propios subordinados. Un lider porque anima,
reconoce, da autonomia, motiva, planifica, comunica y, en suma, porque
es capaz de gestionar y potenciar los nicleos de energia de las personas y
de los equipos para provocar cambios.>

Otro de los pilares basicos es la gestion <transversal> de los proyectos:
<Los proyectos acometidos transversalmente son un claro exponente de la
implantacion del trabajo en red. Se trata de un nuevo estilo de trabajo,
una nueva manera de afrontar los proyectos que, ademas de ofrecer unos
mejores resultados finales, impregna poco a poco todos los estamentos de
la empresa de los valores que atesora. Qué duda cabe de que el trabajo
abordado a través de equipos transversales multidisciplinares abandona la
concepcién de la empresa como piramide, multiplica exponencialmente la
experiencia individual y colectiva y contribuye a hacer definitivo el paso
de la empresa de la obediencia a la de la responsabilidad, de la empresa
del orden a la de la auto organizacién o, en fin, de una cultura rigida a
otra flexible y viva.

Este cambio es ain mas profundo si tenemos en cuenta que en estos
momentos nuestras fabricas estan modificando su organizacion, antes es-
tablecida de acuerdo con criterios relacionados con las funciones, para dar
paso a estructuras que se establecen de acuerdo a los procesos. Surgen asi
equipos de trabajo en los que la especializacion se diluye, la cultura del



1.2 Caso 3: Fasa Renault 1 CASOS

trabajo en equipo adquiere una importancia capital, grupos vertebrados
en torno a un proyecto en los que prima la relacion funcional sobre la
jerarquica y que solo son posibles sustentados sobre paradigmas como la
cooperacién, la confianza mutua, la orientacion hacia el cliente, el progreso
personal, la autonomia, la responsabilidad o la flexibilidad.>

Otra de las apuestas decisivas de Fasa Renault parece haber sido la de
ofrecer a sus trabajadores todo un <bagaje formativos para poder llevar
adelante el denominado TPM o «Mantenimiento Productivo Totals, en
virtud del cual el trabajador <dispone de los conocimientos precisos para
prevenir los problemas y solventar las pequenas averias. Ahora él es el res-
ponsable de su estado y funcionamiento. Ahora puede realizar sugerencias
para mejorar los rendimientos y los modos de trabajo. Hay cosas que de-
penden de él. Es protagonista. Es actor>. En este contexto, la formacion
se entiende como un <requisito imprescindible no s6lo para mejorar los
perfiles profesionales y acrecentar las competencias, sino para favorecer los
cambios sustanciales en las actitudes y la personalidad del trabajadors.
Asimismo, la formacién es entendida como el camino hacia la polivalencia.
Se trata de disponer de <personas con una vision de conjunto, que domi-
nan los procesos de manera global, que entienden lo que aporta su trabajo
al conjunto del proyecto, con capacidad para asumir riesgos y resolver di-
versos cometidoss.

Mediante entrevistas individualizadas <el mando intermedio ayuda al
trabajador a establecer y planificar su proyecto de evoluciéon. La entre-
vista no trata de marcar unos objetivos de produccién o de rendimiento,
por ejemplo, sino de favorecer el progreso del trabajador en las dimensio-
nes que tradicionalmente se contemplan en los programas de calidad total,
como: profesionalismo, implicacion en la dindmica de progreso, relaciones
proveedor-cliente, calidad, medio ambiente.... Poco a poco, el mando va
percibiendo las potencialidades que atesora un uso adecuado del reconoci-
miento en su tarea de direccion.

El sistema de reconocimiento se desarrolla en Fasa Renault mediante
tres lineas de acciéon simultaneas. En primer lugar, todas las factorias y
direcciones tienen establecidos a nivel institucional sus propios planes de
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reconocimiento a través de la linea jerarquica. En segundo lugar, el Premio
Renault a la Excelencia reconoce al méas alto nivel a las personas y equipos
de trabajo més destacados a lo largo de un ano. Durante un solo ano, Fasa
Renault celebro un total de 361 actos institucionales de reconocimiento, lo

que supuso una inversién presupuestaria de 30 millones de pesetas (180.000

En tercer lugar, el Codigo de estilo del mando establece diez principios
de conducta que todos los mandos de la empresa deben asumir e incorporar
a su manera de realizar la direccién de su equipo de trabajo. A partir de un
primer punto que dice: Todas las personas tienen derecho a ser valoradas
por sus aportaciones personales mas alla de lo estrictamente obligatorio
en el trabajo, este cddigo establece una linea de actuacién que va mas alla
de simples cambios funcionales u operacionales, para delimitar un estilo
de comportamiento, una forma de ver, de entender y de hacer, que debe
ser percibida con nitidez por todos los miembros de su equipo de trabajo.

Animar la iniciativa y la creatividad de los trabajadores es uno de los ob-
jetivos primordiales del sistema de sugerencias, una excelente herramienta
para el desarrollo de la participacién y la implicacién de las personas y
los equipos de trabajo. Algunos datos ponen de relieve la implantacion
de este sistema dentro de Fasa Renault. Durante 1997 se presentaron un
total de 62.841 sugerencias, lo que supuso una media de 5,33 sugerencias
presentadas por persona. De ellas, fueron aplicadas 46.798, es decir, 3,7
sugerencias por persona. La tasa de participacion se elevo al 72 por 100.
Como dato especialmente significativo cabe destacar que el 80 por 100 de
las sugerencias presentadas tuvieron un caracter local, es decir, eran ideas
o mejoras relacionadas con la propia area de trabajo del sugerente. Esto
supone sin duda un paso cualitativo mas, al participar el propio sugerente
en la aplicacion de la idea por él presentada. Ademas, la evolucién del
nimero de sugerencias presentadas en los ultimos anos muestra con cla-
ridad la apuesta decidida por potenciar este sistema de animacién en la
empresa. Asi, en los tltimos cinco anos, tanto la tasa de presentacion co-
mo de aplicacién se ha duplicado, pasando la primera de 2,57 a 5,33 y la
segunda de 1,62 a 3,70>.

10
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Este sistema surgié en la sede central de Renault en Francia y ha ido
extendiéndose por todo el mundo en todas sus companias filiales y subsidia-
rias. Mediante su aplicacion la empresa ahorré alrededor de 6.000 millones
de pesetas en el ano 1993 (unos 3,6 millones de euros). El operario que
presenta una sugerencia de mejora efectiva se lleva un porcentaje sobre el
beneficio que se obtenga. Si la cuantia es inferior a las 15.000 o 20.000 pese-
tas (entre 90 y 120 euros aproximadamente), el dinero suele ir al fondo de
sugerencias y se destina a actividades de ocio entre los operarios. A partir
de ahi se le da un porcentaje, que en algunas ocasiones ha supuesto hasta
dos millones de pesetas (12.000 euros). Este es el caso de un empleado de
Palencia que con una sugerencia sobre el movimiento de materiales dentro
de la empresa permitia el ahorro de alrededor de siete millones de pesetas

al ano (42.000 euros).

El articulo termina afirmando que <Estamos reclamando de todos los
trabajadores un cambio de actitud, una nueva manera de entender su papel
en la empresa. Y un cambio de este calibre ni se consigue de la primave-
ra al verano, ni a golpe de silbato. Venimos de una cultura milenaria en
la que conceptos como responsabilidad, trabajo en equipo, autonomia o
creatividad han tenido poco predicamento en la relacién laboral. Ahora
necesitamos personas protagonistas de su propio trabajo, capaces de in-
terpretar solos y grupos. Llegar a esto no es tarea facil y nos obliga a todos
a un proceso de madurez profundo. Este es hoy nuestro reto y estamos dis-
puestos a superarlos.

2. Preguntas y Respuestas

1. En el caso 4 (Cocinando a los cocineros), ;Qué motiva al

protagonista del texto segun las teorias de Maslow, Herzberg,
Alderfer y McClelland?

Solucion
Teoria de Maslow

En el caso 4,lo que motiva al protagonista, segin la teoria de Mas-
low es la autorrealizaciéon. En la jerarquia de necesidades de Maslow,

11
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la autorrealizacion es el ultimo escalon, y se refiere a la necesidad de
alcanzar el maximo potencial de una persona. En el caso del prota-
gonista, se puede ver que su ambicién es cocinar mejor que cualquier
otro chef, lo que se puede interpretar como la necesidad de alcanzar
su maximo potencial en su trabajo. Ademas, podemos mencionar que
el reconocimiento también juega un papel importante debido a que les
agradas que a Pitard le guste el trabajo que realizan.

Teoria de Herzberg

En el caso 4 , la motivacién al protagonista puede ser interpretada
como la necesidad de alcanzar la satisfaccién en el trabajo. Segun la
teoria de Herzberg, la satisfaccion en el trabajo se alcanza a través de
factores motivacionales, como el reconocimiento, el logro, el trabajo
en si, la responsabilidad y el avance. En el caso del protagonista, se
puede ver que la satisfaccion en el trabajo se alcanza a través de la
autorrealizacién, el reconocimiento y el logro. El reconocimiento es por
parte de Pitard, ya que para él es el mejor cocinero.

Teoria de Alderfer

En el caso 4, se puede interpretar que la motivacion del protagonista es
la necesidad de crecimiento. Segin la teoria de Alderfer, las necesidades
de crecimiento incluyen el crecimiento personal y profesional. En el
caso del protagonista, se puede ver que su motivaciéon proviene de la
necesidad de crecimiento profesional, ya que su ambicién es cocinar
mejor que cualquier otro chef.

Teoria de McClelland

En el caso 4 y segun la teoria de McClelland, la motivacion del pro-
tagonista puede ser interpretada como la necesidad de logro. Segun
McClelland, la necesidad de logro es la necesidad de alcanzar metas
desafiantes y de tener éxito en ellas. En el caso del protagonista, se
puede ver que su motivaciéon proviene de querer ser el mejor cocinero,
ya que su ambicién es cocinar mejor que cualquier otro chef. También
poodemos mencionar la existencia de necesidad de poder, ya que ser el
mejor de los chefs implica a su vez tener poder sobre los demés chefs.

12
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2. En el caso 3 (Fasa Renault):

a) Explique el funcionamiento del Sistema de Sugerencias im-
plantado por la empresa desde la perspectiva de la teoria
de las expectativas.

b) Justifique hasta qué punto las acciones descritas en el tex-
to reflejan que la empresa ha podido aplicar el modelo de
las caracteristicas del empleo de Hackman y Oldham (di-
seno de puestos de trabajo motivadores).

Solucién
a) Funcionamiento del Sistema de Sugerencias

El Sistema de Sugerencias es un sistema de animacion que se imple-
mentd en la empresa Fasa Renault para ayudar a mejorar la parti-
cipacién y la implicacion de los trabajadores. Segun la teoria de las
expectativas, la motivacion de los empleados depende de tres factores:
expectativas, instrumentos y valencia. En el caso del Sistema de Su-
gerencias, los empleados presentan sugerencias para mejorar el rendi-
miento y los modos de trabajo. Si sus sugerencias son efectivas, reciben
un porcentaje sobre el beneficio obtenido. Este sistema motiva a los
empleados a presentar sugerencias efectivas, ya que saben que seran
recompensados si sus sugerencias se implementan. Ademas, el hecho
de que el empleado reciba un porcentaje sobre el beneficio obtenido
aumenta su valencia, ya que se siente valorado y reconocido por su
contribucion.

b) Caracteristicas del empleo de Hackman y Oldham

Las caracteristicas del empleo de Hackman y Oldham se basa en la
creacién de tareas que sean capaces de motivar a quienes las desem-
penan. Segun Hackman y Oldham, los puestos de trabajo motivadores
tienen cinco caracteristicas clave: variedad de habilidades, identidad
de la tarea, importancia de la tarea, autonomia y retroalimentacion.
En el caso de Fasa Renault, se puede ver que la empresa ha aplica-
do el modelo de las caracteristicas del empleo de Hackman y Oldham
de varias maneras. Por ejemplo, el Sistema de Sugerencias permite a
los empleados presentar sugerencias para mejorar el rendimiento y los

13
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modos de trabajo, lo que proporciona variedad de habilidades y auto-
nomia. Ademads, el hecho de que los empleados reciban un porcentaje
sobre el beneficio obtenido por sus sugerencias les da retroalimentacién
y les hace sentir que su trabajo es importante. En general, las acciones
descritas en el texto reflejan que la empresa ha aplicado el modelo
de las caracteristicas del empleo de Hackman y Oldham al proporcio-
nar a los empleados tareas motivadoras que les permiten alcanzar su
maximo potencial. Cabe mencionar que la retroalimentacion juega un
papel fundamental debido a la retribucion economica que reciben los
empleados por sus sugerencias.

14
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1. Casos

1.1. Caso 1: Hispania de Aviacién Civil

La compania aérea Hispania de Aviacion Civil (HAC) es la mayor compaiia aérea que
opera bajo ban- dera espanola. Realiza vuelos por todo el mundo, aunque sus principales
destinos son la Peninsula Ibé- rica, Europa y América Latina. HAC emplea a mas de
23.000 personas en méas de 145 instalaciones ubicadas en todo el mundo y cuenta con 975
aeronaves. HAC tiene rutas regulares, realiza vuelos charter y también alquila aeronaves
a empresas y particulares.

A principios de siglo, HAC tenia problemas debido a que un tercio de sus aviones no
estaban en condi- ciones de vuelo; més de 50 aviones permanecian en los hangares duran-
te al menos tres semanas, por término medio, sin poder usarse debido a que los recambios
no estaban disponibles o las revisiones de mantenimiento no se podian llevar a cabo; mas
aun, el mantenimiento deficiente habia elevado en forma considerable el indice de acci-
dentes.

En 2004, el comandante Fernandez Segura, veterano de la fuerza aérea con 28 anos de
servicio, fue nombrado nuevo director general de HAC con la misién de cambiar la situa-
cién en la que se encontraba la compania. El comandante Fernandez Segura comenzé por
atender los problemas de mantenimiento y reparacién de los aviones. Los procedimientos
para llevar a cabo estas tareas eran burocraticos y lentos debido a una administracion
centralizada que necesitaba varios dias para obtener una pieza y efectuar una reparacion
sencilla. La calidad también era problematica pues muchas veces las reparaciones las efec-
tuaban los trabajadores de mantenimiento con menor experiencia y, como resultado, mas
del 80 por 100 de los aviones que necesitaban reparacién no lograban estar listos en un
tiempo promedio de un turno de ocho horas.

Los retrasos provocaban que los aviones no se pudieran utilizar. En 1998, un avién volaba
un promedio de 123 vuelos por ano; en 2003, el promedio habia bajado a 75. Esta fue una
de las causas de que los resultados de la compania entraran en un claro proceso de declive.

Para eliminar estos problemas, el comandante Fernandez Segura reestructuré a HAC,
introduciendo el concepto de grupo operativo de trabajo (GOT). Se obtuvieron un total
de 39 GOT. Estos grupos operati- vos de trabajo estaban formados por aeronaves de
caracteristicas similares y rutas homogéneas, y por supuesto los empleados, tripulacién y
mantenimiento, asignados a dichas aeronaves. De esta forma los grupos de mantenimien-
to centralizados que trabajan en todos los aviones de una misma instalacién pa- saran a
englobarse dentro de cada GOT, teniendo cada uno de ellos técnicos de diferentes espe-
cialidades.

Para reforzar la estrategia de creacion de los GOT, el comandante Ferndndez Segura
introdujo dos tipos de acciones. La primera relacionada con la gestion, y era considerar
a cada GOT como un centro debeneficio independiente. La segunda accién estaba rela-
cionada con la motivacion a través de la introduc- cién de signos visuales distintivos. De
esta manera se introdujo la posibilidad de poner distintos emble- mas y ensenas (a la



usanza militar), para cada GOT, en sus ropas de trabajo.

Una vez que los miembros de las tripulaciones y de los equipos de mantenimiento se
percataron del compromiso adquirido, surgié entre ellos la camaraderia y, para fomen-
tarla, el comandante Fernandez Segura permitié que cada GOT pintara sus colores en
los aviones, hecho que estaba prohibido anterior- mente. De esta manera surgié la com-
petencia entre los GOT, tanto en el desempeno de los pilotos como en la calidad del
mantenimiento, y el comandante Fernandez Segura establecié una ceremonia anual don-
de se reconocian ptblicamente la labor de los mejores GOT y eran recompensados.

El siguiente paso consistié en mejorar la planificaciéon y la programacion de los vuelos,
tarea que tradi- cionalmente estaba restringida a la alta gerencia. En el nuevo sistema
cada GOT participaba en la fijacion de los objetivos a conseguir, asi como en el esta-
blecimiento de las estrategias a desarrollar. Ademaés de lo anterior, Fernandez Segura
simplificé el sistema de piezas de recambio, que en el pasado habia sido muy lento, pues
para pedir y recibir una pieza se requerian 179 entradas de datos en 9 dife- rentes for-
mularios y 12 horas de trabajo administrativo. Informatizaron el sistema y compraron
minior- denadores para los equipos de cada GOT, con lo que cada uno podia pedir las
piezas que necesitaba desde sus terminales y, en un instante, los proveedores podian surtir
el pedido; la obtencién de las piezas de recambio se redujo a la quinta parte del tiempo
anteriormente requerido.

Con la creencia de que una operacion de alta calidad deberia parecer realmente de alta
calidad, Fernandez Segura ordend la limpieza escrupulosa de todas y cada una de las
instalaciones de mantenimiento de HAC.

La principal resistencia que el comandante Fernandez Segura encontré para poner en mar-
cha su estrategia de cambios se origind en el proceso de descentralizacion, pues traslado
la autoridad de toma de decisiones hasta los niveles méas operativos de la organizacion.
Esa resistencia provenia, como es de suponer, de los mandos intermedios de las oficinas
centrales, pues veian que su autoridad habia disminuido.

De cualquier modo, con el tiempo los resultados de todo ese esfuerzo fueron logrando
cada vez mas partidarios; se elevo el niimero de vuelos medios diarios a 175. Ahora, en
cualquier dia, el 95 por 100 de los aviones de HAC estan listos para volar en cualquier
momento y solamente se mantienen en los han- gares aquellos aviones que necesitan repa-
racion. Las averias han disminuido sustancialmente y pocas de ellas se deben a problemas
de mantenimiento. Tal vez el aspecto mas impresionante de los cambios en HAC es que
se lograron sin aviones, personal, ni recursos adicionales.

1.2. Caso 4: Cocinando a los cocineros

Hace treinta anos, yo era chef en el Hotel Majestic de Paris. Henri Soule del Pavillon
me recuerda siempre que aquella fue, probablemente, la mejor cocina que nunca haya
existido.



En nuestra brigada contdbamos con treinta y siete chefs. Trabajabamos como derviches.
iSesenta y tres horas semanales! (No existia el sindicato).

Desde la manana hasta la noche, suddbamos, gritAbamos, lanzdbamos maldiciones... y
cocindbamos. Cada uno de nosotros estaba dominado por una sola ambicién: la de coci-
nar mejor que lo hubiese hecho jaméas ningtin chef. Nuestro <espiritu de cuerpo> hubiese
acreditado al de la Infanteria de Marina.

El Chef de Cuisine (Jefe de Cocina), Monsieur Pitard, era el mejor cocinero de todos
nosotros. Y nosotros lo sabiamos. Tenia que emplear la mayor parte del tiempo ence-
rrado en su despacho, planeando ments, examinando cuentas y encargando <materias
primas>. Pero una vez por semana emergia de las vidrieras de su oficina, situada en
el centro de la cocina, y procedia a cocinar un plato. Todos nosotros nos situa- bamos
siempre a su alrededor para observar, encandilados por su virtuosismo. Entonces com-
prendiamos que estdbamos trabajando para un maestro supremo.

Pitard gobernaba con mano de hierro. Todos nos sentiamos aterrorizados. Se sentaba
en su jaula de cris- tal, calandose el gorro blanco, simbolo de su autoridad. Siempre que
yo cometia algin error en mi trabajo, miraba inmediatamente de reojo en aquella direc-
cién, para ver si su penetrante ojo clinico se habia dado cuenta de mi falta.

Monsieur Bourgignon, nuestro chef de salsas, me dijo en cierta ocasién que cuando un
cocinero llega a los cuarenta anos estd muerto o esté loco. Comprendi bien el significado
de esta apreciacién el dia en que nuestro chef de sopas lanzé sobre mi cabeza, a través
de la cocina, cuarenta y siete huevos frescos, con- siguiendo nueve impactos directos.
Su paciencia habia sido colmada por mis incursiones a su cazuela de sobras, buscando
huesos para el perro de un cliente importante. Nuestro chef de reposteria era igualmente
excéntrico. Cada noche salia de la cocina con un pollo oculto en la copa de su sombrero.
Cuando se fue de vacaciones me obligd a introducirle dos docenas de melocotones en las
perneras de sus calzoncillos largos.

Sin embargo, con motivo de un banquete ofrecido en Versalles a los Reyes de Inglate-
rra, este genial tunante fue escogido, entre todos los reposteros de Francia, para preparar
las cestas ornamentales de azicar y los petits fotirs glacés.

M. Pitard raras veces nos alababa, pero si lo hacia, nos sentiamos transportados a los
mismos cielos. El dia en que el Presidente de la Repiblica Francesa asistié a un banquete
del Majestic, la atmoésfera de nuestra cocina estuvo cargada de electricidad.

En una de estas memorables ocasiones, estaba yo ocupado en cubrir unas ancas de rana
con una salsa agridulce, decorando después cada una de las pequenas patas con una hoja
ornamental. De repente, me di cuenta de que M. Pitard estaba tras de mi, vigilandome.
Me senti tan asustado que mis rodillas se juntaron y mis manos temblaron. Monsieur
Pitard, sacando un lapiz de su impoluta vestimenta almido- nada dibuj6é un signo en el
aire, para que todos los cocineros lo captasen y apunté a mis ancas de rana, diciendo,
lenta y pausadamente: <Asi es exactamente como hay que cocinarlass. Desde entonces,
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fui para siempre su esclavo...

M. Pitard nos dio a todos nosotros un gran sentido de la responsabilidad. Una tarde,
cuando habfa prepa- rado un <«Soufflé Rothschild> (con tres licores) me llevé consigo,
escaleras arriba, hacia la puerta del comedor, permitiéndome ver al Presidente Paul Dou-
mer comiéndolo. Tres semanas mas tarde, el 7 de mayo de 1932, Doumer fallecié.

M. Pitard no toleraba la incompetencia. Sabia que es deprimente para los profesiona-
les trabajar entre aficionados incompetentes. Le vi despedir a tres reposteros en un mes
por idéntico crimen: el de no conseguir que sus brioches ascendiesen suavemente. Mr.
Gladstone habria celebrado esta mente casi cruel. Mantenia que <el factor esencial para
un Primer Ministro consiste en ser un buen carniceros.

M. Pitard me ensenoé lo que debe ser un buen servicio. Por ejemplo, me oy6 cémo le
decia una vez a un camarero que habiamos agotado el plato del dia. Casi me fulminé por
ello. En una gran cocina -me dijo- ha de hacerse siempre honor a lo que se haya prome-
tido en el menu. Me permiti senialar que seria nece- sario tanto tiempo para preparar el
plato en cuestién, que ninguin cliente esperaria a que se le preparase. ;Se trataba acaso
de nuestro famoso coulibiac de saumon, guiso complicado a base de filetes de esturion,
sémola, pedacitos de salmén, setas, cebollas y arroz, amasando una pasta de brioche y
cociendo el con- junto por espacio de cincuenta minutos? ;O bien consistia en nuestros
todavia mas exoticos Karoly Eclairs, rellenos de puré de intestinos de perdiz guisados
con champana, cubriéndolos después con una salsa de color tostado y adornandolos con
jalea? No lo recuerdo a estas alturas, pero si recuerdo exacta- mente lo que me dijo Mon-
sieur Pitard: <La proxima vez que veas que un plato se ha terminado, ven a decirmelo.
Telefonearé entonces a otros hoteles y restaurantes, hasta que encuentre uno que tenga
el mismo plato en su meni. Te enviaré a continuacion, con un taxi, a buscar ese plato.
No digas nunca més a un camarero que se nos ha terminado cualquier cosas.

Poco después de unirme al equipo de M. Pitard, tuve que habérmelas con un proble-
ma de indole moral, para el cual ni mis padres ni mis maestros me habian preparado. El
chef encargado de las neveras me envid al chef de salsas con algunas mollejas de ternera
crudas, tan malolientes, que comprendi en seguida que pondrian en peligro la vida de
cualquier cliente que se las comiese. La salsa debia disimular su putrefacto estado, y el
cliente no se darfa cuenta. Protesté ante el chef de neveras, pero éste insistié en que yo
cumpliese lo ordenado. Seguramente porque sabia que habia de soportar una horrorosa
bronca si M. Pitard descubria que habia agotado sus existencias de mollejas frescas de
ternera. ;Qué debia hacer? No dudé que es poco honroso hacer de <chivatos>. Pero no
hubo mas remedio. Llevé las putrefactas mollejas a M. Pitard y le invité a olerlas. Sin de-
cir palabra, cogio por su cuenta al citado chef y lo fulminé. El pobre fue inmediatamente
despedido...

En su libro Down and Out in Paris and London, George Orwell hizo saber al mundo
que las cocinas francesas son las mas sucias del mundo. Seguro que nunca trabajé en
el Majestic. M. Pitard era un tirano en lo que se referia a obligamos a mantener la co-
cina bien limpia. Dos veces al dia habia que raspar la superficie de madera de la mesa
de la cocina con una afilada rasqueta. Dos veces al dia se fregaba el suelo, anadiendo



después aserrin limpio. Una vez por semana, un <cazadors exploraba toda la cocina bus-
cando las posibles cucarachas. Cada manana cambidbamos nuestros uniformes impolutos.

Los cocineros estdbamos mal retribuidos. Pero M. Pitard sacaba tanto dinero de las
comisiones de los proveedores, que podria haberse permitido el lujo de vivir en un casti-
llo. Lejos de disimular su opulencia ante nosotros, venia a trabajar en taxi, usaba bastén
con empunadura de oro y vestia, cuando estaba libre de servicio, igual que un banquero
internacional. Este despliegue de lujo y de privilegios estimulaba nuestra ambicién para
seguir sus pasos.

El inmortal Augusto Escoffier tuvo la misma idea. Cuando fue jefe de cocinas en el Carl-
ton de Londres, antes de la Primera Guerra Mundial, acostumbraba a asistir al Derby
en un coche de cuatro caballos, vestido con levita y con sombrero de copa. Entre mis
colegas del Majestic, la Guia Culinaria de Escoffier gozaba de autoridad definitiva. Era el
Tribunal de Apelacién en todas nuestras discusiones respecto a recetas culinarias. Poco
antes de su muerte, salié de su encierro voluntario y participé en una comida que le ofre-
cimos en nuestra cocina. Parecia Brahms departiendo con los musicos de la Filarmoénica...

Cuando se servian las comidas, M. Pitard se situaba en el mostrador ante el cual los
cocineros entregaban nuestros platos a los camareros. Inspeccionaba plato por plato an-
tes de que saliesen de la cocina. Devol- via a veces alguno al cocinero para completar
su elaboracién. Nos recordaba siempre que no era necesario llenar demasiado el plato
-<pastrop>-. Queria que el Majestic no saliese perdiendo.

Quiza el ingrediente que en la direccién de M. Pitard me causd una impresién mas profun-
da fue su laboriosidad. Encontré tan exhaustivas mis sesenta y tres horas inclinado ante
el hornillo, que habria pasado mi dia libre tumbado en un prado, absorto en la contem-
placiéon del cielo. Pero M. Pitard trabajaba setenta y siete horas semanales, tomandose
tan sélo un dia de descanso cada dos semanas.

En el Majestic aprendi algo mas: Si uno puede hacerse indispensable a un cliente, nunca
serd pobre. Nuestra cliente més importante, una senora americana que ocupaba una sui-
te de siete habitaciones, estaba sometida a una dieta rigurosa, basada en una manzana
cocida al horno después de cada comida. Un dia amenazé con cambiarse al Ritz, a menos
que la manzana se la presentasen siempre perfecta.

Ante esta amenaza, desarrollé un invento consistente en poner al horno dos manzanas,
pasar la pulpa de ambas a través de un colador, eliminando asi cualquier impureza y
colocar después esta pulpa dentro de la piel de una de ellas. El resultado se tradujo en la
mas voluptuosa manzana al horno que habia visto nuestra cliente. Seguramente le pro-
porcion6 mas calorias de las esperadas, ya que se recibié recado en la cocina felicitando
al chef que preparaba dichas manzanas.



2. Preguntas y Respuestas

1. Segun el texto del caso 4 (Cocinando a los cocineros), explique qué tipos de poder
ejerce M. Pitard. Respuesta:

Poder legitimo: debido a que se asemeja a una persona con un alto cargo en la
jerarquia de la organizacién, en este caso, el jefe de cocina.

Poder coercitivo: debido a que los empleados se sienten aterrorizados por él, y
temen ser despedidos si no cumplen con sus érdenes.

Poder de recompens: debido a que los empleados se sienten motivados por él,
y desean ser alabados por su trabajo, ademéas de que M.Pitard puede otorgarle
cierto beneficio si desempenan correctamente la actividad que les corresponden
o bien ser despedidos en caso contrario.

Poder de experto: debido a que posee grandes conocimientos de cocina, lo cual
le permite clasificarse como un experto en este ambito.

Poder de referente: debido a que los empleados lo ven como un modelo a seguir,
y desean cocinar tan bien como él.

2. En el caso 1 (Hispania de Aviacion Civil) y en el caso 4 (Cocinando a los coci-
neros), ;En qué estilo de liderazgo se puede encuadrar a Fernandez Segura y a M.
Pitard seguin los estudios de Michigan y Ohio, y segun la rejilla gerencial?
Respuesta:

Segun el estudio de Michigan y Ohio:

En el caso 1, Hispania de Aviacion Civil: Podemos destacar que el nuevo directi-
vo Fernandez Segura define y asigna las tareas a los subordinados, asi como fija
las metas y objetivos de produccion. Esto indica una alta orientacién a la tarea
(estructura de inicio). Sin embargo, también se preocupa por la motivacién y
el bienestar de los empleados, lo que sugiere una orientacién al empleado (con-
sideracién). Por lo tanto, Ferndndez Segura muestra un equilibrio entre ambas
dimensiones.

En el caso 4, Cocinando a los cocineros: Podemos ver que M. Pitard es un lider
con alta orientacién a la tarea (estructura de inicio), ya que se enfoca en la
calidad del trabajo y la eficiencia en la cocina. Sin embargo, su estilo autoritario
y la falta de consideracién por las necesidades de los empleados indican una
baja orientacién al empleado. Por lo que podemos dedudcir que tinicamente se
enfoca en la estructura de inicio.

Segun la rejilla gerencial:

En el caso 1, Hispania de Aviacion Civil: Ferndandez Segura podria encuadrarse
en la administracion de equipo (9:9), ya que se esfuerza tanto en la produccién
como en mantener un buen clima laboral.

= En el caso 4, Cocinando a los cocineros: M. Pitard se encuadra en la adminis-

tracién autoritaria (9:1), ya que se enfoca en la produccién y eficiencia, pero
desatiende las necesidades sociales de sus empleados.
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3. Razone si el estilo de liderazgo adoptado por M. Pitard (caso 4) es adecuado desde
el punto de vista del enfoque contingente de Fiedler.
Respuesta:
En el caso del enfoque continguente de Fiedler, sabemos que este se da cuando se
adapta el estilo de liderazgo y la situacion. En este caso el estilo de M.Pitard es
dificil de cambiar. Tiene un tipo de liderazgo autoritario, lo que puede ser adecuado
en situaciones de crisis o cuando se necesita tomar decisiones rapidas. Sin embar-
go, este estilo de liderazgo puede no ser adecuado en situaciones donde se requiere
creatividad, innovacion o trabajo en equipo. Por lo tanto, el estilo de liderazgo de
M.Pitard puede ser adecuado en situaciones donde se requiere una supervision estric-
ta y un enfoque en la eficiencia, pero puede no ser adecuado en situaciones donde
se requiere flexibilidad, adaptabilidad y colaboracién. A continuacién, la relacion
lider-miembro se basa en que los subordinados desean seguir y ser como el lider,
pero su hablamos en términos personales la relacion no es muy buena. Y ademas,
sabemos que M.Pitard tiene un alto cargo. Por lo tanto, si pensamos en la gréfica,
podemos situarnos en el intervalo moderado que comprende las etapa IV debido a
que la relacién es débil, tiene un alto poder y la estructura de la tarea es alta.

4. Razone qué estilo de liderazgo seria mas adecuado para dirigir la cocina del hotel
Majestic (caso 4), desde la perspectiva de la teoria situacional de Hersey y Blan-
chard.

Respuesta:

Podemos relacionarlo con la celda 1 del grafico: Comunicar o decir, debido a que
la madurez de los subordinados es muy baja, no tienen capacidad para realizar las
tareas independientemente y tampoco estan motivados para enfrentarse a retos. El
lider tiene que definir «cémo» y «cuando» haran las tareas. Por ello, el estilo se carac-
teriza por una conducta directiva alta y una conducta de apoyo reducida. Siempre
M.Pitard intenta llevar un control esricto de todo lo que sucede en la empresa, y
castigando severamente los autores de los fallos que se cometan en el desemeno de
la empresa.
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No hay casos, en esta actividad se trata de una pelicula

1. Enunciado

La pelicula muestra el desarrollo de un grupo de trabajo formal (un jurado popular compuesto por 12
personas) creado por la “organizacién” (el tribunal de justicia) para llevar a cabo un encargo concreto.

1. En primer lugar, identifique al lider formal y al lider o lideres informales. Justifique la respuesta en
el caso del lider/es informal/es. {Qué otros roles o papeles aparecen desempenados por los distintos
jurados?

2. Identifique el objetivo del grupo de trabajo y si se establecen normas de funcionamiento.
3. Identifique en la pelicula algunos de los factores que influyen en la cohesién de un grupo de trabajo.

4. Analice las ventajas e inconvenientes de la toma de decisiones en grupo en comparacién con las
decisiones tomadas por un solo individuo (por ejemplo, si uno de los miembros del jurado fuese el
encargado de hacerlo en solitario), tomando como ejemplo el proceso de decisién mostrado en la
pelicula.

5. Por ultimo, jse aprecia en la pelicula si el grupo se ve afectado por los fenémenos de la mentalidad
de grupo y giro de grupo? Si es asi, ;Cémo los superan (si es que lo hacen)?

2. Respuestas de la actividad

2.1. Identificacion del lider formal e informal y otros roles en el jurado

El lider formal es aquel designado oficialmente como responsable de un grupo, equipo o proyecto.
En el caso de la pelicula, el jurado niimero 1 cumple este rol, encargandose de mantener el orden y
asegurando que el proceso de deliberacion se lleve a cabo de manera organizada y efectiva.

Sin embargo, a lo largo de la pelicula surgen lideres informales, individuos que, sin un nombramiento
oficial, influyen significativamente en las dindmicas del grupo y en las opiniones de sus miembros:

s El jurado nimero 8: Inicialmente, se muestra en desacuerdo con la mayoria al expresar dudas
sobre la culpabilidad del acusado. A medida que avanza la deliberacién, sus argumentos convin-
centes lo posicionan como un lider informal, logrando que otros jurados reconsideren sus decisiones
iniciales.

= El jurado nimero 3: Desde el inicio, adopta una postura firme a favor de la culpabilidad del
acusado. Su actitud dominante y persistencia en defender esta postura también lo convierten en
un lider informal dentro del grupo.

Ademaés de los lideres formales e informales, se pueden identificar otros roles entre los miembros del
jurado:

= Rol de especialista en tareas: Miembros que dedican tiempo y esfuerzo a apoyar al grupo en
la consecucién de su objetivo.

= Rol socioemocional: Aquellos que se centran en satisfacer las necesidades emocionales de los
integrantes del grupo y en fortalecer la cohesién social.

= Rol no participativo o disfuncional: Personas que contribuyen poco al proceso de deliberacién
y en ocasiones dificultan el avance del grupo.

A continuacién, le adjuntamos una imagen en la que figuran los jurados segin los roles identificados.
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2.2. Identificacion del objetivo del grupo de trabajo y si se establecen normas
de funcionamiento

El propésito principal del grupo de trabajo es deliberar y llegar a un acuerdo undnime sobre la cul-
pabilidad o inocencia del acusado, un joven senalado por asesinato en primer grado. Esta decisién es
crucial, ya que determinara si el acusado serd condenado a la silla eléctrica o absuelto. Para ello, los 12
miembros del jurado se retinen en una sala para llevar a cabo el proceso de deliberacion.

Existen normas que regulan el funcionamiento del grupo, con el objetivo de establecer un marco
de comportamiento aceptable y garantizar que se cumpla con la tarea asignada. Estas normas incluyen
diversos puntos que vamos a detallar a continuacion. La decisién final debe ser unanime, como lo estipula
la ley. Todos los miembros deben estar presentes para iniciar la deliberacién y las votaciones deben
realizarse de manera formal. Se deben respetar los turnos de palabra, permitiendo que cada miembro
exprese sus opiniones. Es fundamental que los jurados mantengan el respeto mutuo, independientemente
de las diferencias en sus puntos de vista. Existe un limite de tiempo para alcanzar una decision; si no
es posible, se informard al juez de la falta de consenso. Los jurados deben mantenerse enfocados en el
objetivo, evitando discusiones irrelevantes.

2.3. Identificacion de factores que influyen en la cohesién de un grupo de
trabajo

La cohesion en un grupo de trabajo es un elemento clave que puede modificar tanto las actitudes
como los comportamientos de sus integrantes. En la pelicula se identifican diversos factores que influyen
positiva y negativamente en este aspecto:

= Tamano del grupo: El jurado estd compuesto por 12 personas, lo cual representa un grupo
relativamente grande. Esto puede dificultar la comunicacién y la busqueda de consenso debido a la
cantidad de opiniones diversas.

= Diversidad: Aunque la mayoria de los miembros del jurado pertenecen al mismo rango de edad,
provienen de distintos contextos sociales y ejercen profesiones variadas, como publicistas, empre-
sarios, pintores y arquitectos. Estas diferencias enriquecen las discusiones, pero también generan
conflictos debido a la dificultad de encontrar puntos de vista comunes.

= Competencia sana: La ausencia de una competencia saludable afecta negativamente la cohesién
del grupo. Durante la pelicula, se observan episodios de confrontaciones personales, amenazas e
insultos cuando los jurados no comparten opiniones similares, lo que obstaculiza un ambiente
constructivo.

= Exito grupal: El objetivo principal del jurado era alcanzar un veredicto undnime. A pesar de las
diferencias iniciales y los conflictos, el grupo logré superar las discrepancias y llegar a un consenso
final, lo que demuestra un grado de éxito en su cohesion.

= Grado de interaccién: La interaccién entre los miembros del jurado es alta, con la mayoria de ellos
participando activamente en las deliberaciones y expresando sus opiniones. Sin embargo, algunos
jurados, como el nimero 7, afectan negativamente la cohesién grupal debido al comportamiento
que desempenan.

= Objetivos compartidos: En un principio, no todos los miembros compartian el objetivo comun
de deliberar cuidadosamente. Mientras algunos deseaban resolver el caso de manera rapida, otros
estaban comprometidos con analizar las evidencias en profundidad. Esta disparidad inicial dificulté
la cohesién, aunque finalmente se alinearon hacia un propdsito comun.

= Atraccion interpersonal: La cohesién del grupo también se ve afectada por las relaciones in-
terpersonales. Las tensiones y confrontaciones observadas, como insultos y amenazas, debilitaron
temporalmente la unién del grupo, aunque estos conflictos se resolvieron a medida que avanzaba
la deliberacién.



2.4. Analisis de las ventajas e inconvenientes de la toma de decisiones en
grupo frente a decisiones individuales

= La toma de decisiones en grupo presenta diversas ventajas significativas. En primer lugar, permite
incorporar una variedad de perspectivas, lo que facilita un analisis méas completo del problema desde
diferentes angulos. Esto, a su vez, enriquece el conocimiento colectivo y conduce a decisiones més
informadas y justas. Ademads, la participacion activa de la mayoria de los integrantes fomenta
un mayor compromiso con el resultado final. Otra ventaja destacable es la mitigaciéon de sesgos
individuales, ya que la diversidad de opiniones contribuye a equilibrar puntos de vista y promover
objetividad.

= También existen desventajas asociadas a este tipo de decisiones. Los conflictos y tensiones entre
los miembros, derivados de diferencias de opinién, pueden generar un ambiente hostil. Asimismo,
la presién por conformarse con la mayoria puede influir negativamente en las votaciones, como se
observa al inicio de la pelicula, cuando varios jurados optan por declarar culpable al acusado sin
expresar sus verdaderas opiniones. Otra desventaja es la influencia desproporcionada de personali-
dades dominantes como es el caso de los personajes del jurado 3 y 8, que pueden inclinar el debate
hacia sus propias posturas, como ocurre en las primeras etapas de la deliberaciéon. Ademas, la pola-
rizacién dentro del grupo dificulta alcanzar un consenso, dando lugar a posiciones diametralmente
opuestas. También es comun la tendencia hacia decisiones percibidas como menos arriesgadas, co-
mo la inclinacién inicial hacia la culpabilidad del acusado, y la falta de responsabilidad individual,
ejemplificada claramente en la actitud del jurado niimero 7, quien muestra desinterés por el proceso.

2.5. Fenomenos de mentalidad de grupo y giro de grupo

En la pelicula y segin la teoria, se pueden observar claramente los fenémenos de la mentalidad de
grupo y el giro de grupo, los cuales se manifiestan a medida que avanza la trama.

La mentalidad de grupo es un fenémeno psicoldgico que ocurre cuando el deseo de conformidad y de
mantener la armonia dentro del grupo prevalece sobre el juicio individual y la toma de decisiones criticas.
Este fenémeno es evidente al principio de la pelicula, cuando algunos miembros del jurado sienten una
fuerte presién por llegar a un veredicto rapido y unédnime, con el fin de retomar sus actividades personales.
En este contexto, varios jurados se conforman con la opinién predominante sin cuestionarla. Ademss, la
influencia de personalidades dominantes también afecta el proceso, ya que la tendencia a seguir al lider
de grupo distorsiona las percepciones y decisiones de los deméas miembros.

Por otro lado, el giro de grupo se refiere al cambio de opiniones que experimentan los miembros
del grupo después de un proceso de deliberacién. A lo largo de la pelicula, algunos jurados modifican
su postura inicial debido a la presentacion de nuevos argumentos y pruebas que cuestionan sus primeras
percepciones. A medida que avanza la deliberaciéon, varios miembros del jurado desafian la conformidad
inicial, planteando dudas, cuestionando las evidencias presentadas y ofreciendo nuevas interpretaciones
de los hechos.

Para superar estos fenémenos, el didlogo y el debate son fundamentales, ya que permiten que los jura-
dos reconsideren sus opiniones a partir de nuevas interpretaciones de la evidencia. Es esencial realizar un
analisis critico de la informacién disponible, revisando detalladamente los testimonios y reconstruyendo
los hechos de manera objetiva. Ademads, es necesario que los miembros del jurado desarrollen empatia y
comprensién mutua. A lo largo de la pelicula, se observa un creciente entendimiento entre los jurados,
lo que contribuye a superar la presion de la conformidad y facilita la toma de una decisién colectiva més
reflexiva y equilibrada.
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2 RESPUESTAS

1 Preguntas

1. ;Qué tipo de conflicto describe la situacién expuesta en el caso 7 (;Controladores
“controlados”?)? ;Se trata de un conflicto funcional o disfuncional?

2. Describa la fase de materializacion del conflicto, asi como la dindmica del conflic-
to entre los controladores y AENA. ;Qué estilo adoptan las partes para afrontar
el conflicto?

3. En el caso préctico se hace referencia a que tanto el sindicato de controladores
como AENA entablan negociaciones para solucionar el conflicto. Identifique si
dicho proceso de negociaciéon cumple con las caracteristicas presentes en toda
situacion negociadora. ;Podria explicarse el fracaso de las negociaciones en base
a la presencia o ausencia de alguna o algunas de esas caracteristicas?

4. Explique por qué las partes afrontan la negociacién del convenio colectivo de
forma distributiva e intente plasmar graficamente sus posiciones y la evoluciéon
de las mismas antes de la ruptura final que da lugar al caos aéreo de diciembre
de 2010.

5. ¢Qué pasos o acciones concretas habria seguido usted si hubiera tenido que afron-
tar este conflicto mediante un proceso de negociacién integradora? ;En qué as-
pectos clave de la negociacién habria hecho énfasis?

2 Respuestas

2.1. Respuesta ala pregunta 1

El conflicto descrito en el caso es un conflicto laboral que involucra a los controla-
dores aéreos (representados por su sindicato USCA) y AENA, bajo la supervisién del
Ministerio de Fomento. Se trata de un conflicto que inicialmente tenia una naturaleza
funcional, ya que surgi6 de la necesidad de negociar condiciones laborales y respon-
der a problemas organizativos y financieros. Sin embargo, con el tiempo, el conflicto
evolucion6 hacia una dindmica disfuncional, caracterizada por huelgas encubiertas, la
pérdida de confianza mutua, la judicializacién del conflicto, y su impacto negativo en
la economia y la opinién publica.

2.2. Respuesta a la pregunta 2

El conflicto se materializa cuando las negociaciones del convenio colectivo fracasan
repetidamente desde 2004, culminando en una ruptura definitiva en 2010. Las medi-
das unilaterales del Gobierno (decretos ley) intensifican la confrontacién, provocando
huelgas encubiertas, el caos aéreo de diciembre y la militarizacién de los controladores.

Dindmica del conflicto:

= AENA y el Gobierno:
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2 RESPUESTAS 2.3 Respuesta a la pregunta 3

* Alegan costos excesivos y responden con recortes de horas extras, sueldos y
la imposicién de nuevas condiciones laborales mediante decretos ley.

¢ Ladindmica se basa en imposicién, un estilo caracterizado por un alto grado
de egoismo y un bajo interés por cooperar con los controladores. Se priorizan
los objetivos propios (reduccién de costes y control del conflicto) a costa de
los intereses del colectivo.

» Los controladores:

* Responden con huelgas encubiertas (bajas médicas masivas), abandono de
puestos de trabajo y demandas judiciales, mostrando resistencia a las medi-
das impuestas.

¢ Adoptan también un estilo de imposicién, buscando ejercer presiéon para
mantener sus condiciones laborales y su posicién de fuerza, a costa del fun-
cionamiento del sistema aéreo.

Estilo adoptado por las partes: Ambas partes adoptan un estilo competitivo basa-
do en la imposicién: cada actor busca satisfacer tinicamente sus intereses, generando
un conflicto destructivo que escal6 hasta niveles criticos. La falta de cooperacién y la
acumulacién de medidas coercitivas y tacticas de presion hicieron imposible una reso-
lucién colaborativa o de compromiso en la fase inicial.

2.3. Respuesta a la pregunta 3

El proceso de negociaciéon cumple parcialmente con las caracteristicas de toda si-
tuacién negociadora:

= Existencia de un conflicto entre ambas partes.
= Carece de reglas o procedimientos preestablecidos para llegar a un acuerdo.

= Interdependencia: Ambas partes necesitaban llegar a un acuerdo (controladores
para mantener condiciones favorables y AENA para reducir costos).

= Interaccién: Hubo reuniones y negociaciones formales.

= Intereses opuestos y compatibles: Ambas partes buscaban estabilidad, pero sus
intereses econémicos y laborales eran divergentes.

El fracaso de las negociaciones puede explicarse por la ausencia de:

» Comunicacién efectiva: La desconfianza y las acciones hostiles dificultaron el
dialogo. No existe la posibilidad de llegar a un acuerdo evitando cualquier accién
violenta.

= Compromiso mutuo: Las partes priorizaron posiciones rigidas en lugar de buscar
soluciones creativas (no lleva implicito el proceso de dar y recibir).
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2 RESPUESTAS 2.4 Respuesta a la pregunta 4

2.4. Respuesta a la pregunta 4

Las partes afrontan el conflicto de forma distributiva al buscar maximizar sus be-
neficios en detrimento de la otra parte. Las posiciones iniciales y la evolucién son las
siguientes:

= Controladores: Exigian mantener sus sueldos elevados y horas extras.

= AENA y el Gobierno: Pretendian reducir costos y tasas aéreas.

Grafico segtn la teoria

Oferta inicial 10.000 $ Punto obje.tivo 10.500 $ Punto de resistencia 12.500 $

(Pablica) (Privadc) (Privado)
o O—r o > AENA
I Rango del acuerdo |
[ —
l"-..__‘_ el |
AENA i :

- . T

o ; =] Controladores
i L} —
§ ' -

- e | - o Controladores

. A w

OCirts aéreos

Punto de resistencia 11.500 3 13.000 # inicial

(Privado) (Privado) 13-500 3
(Poblica)

Figura 1: Nota: hemos supuesto valores arbitrarios

2.5. Respuesta a la pregunta 5

Un enfoque integrador habria incluido (desde nuestro punto de vista):

» Identificaciéon de intereses comunes: Reducir costos operativos sin afectar signi-
ticativamente las condiciones laborales.

= Creacién de opciones de beneficio mutuo: Introducir incentivos para la eficien-
cia laboral y el control de horas extras.

= Enfasis en la comunicacion: Establecer un marco de mediacién neutral para re-
construir la confianza.

» Flexibilidad: Aceptar concesiones mutuas en lugar de posiciones rigidas.

= Propuesta concreta: Reducir gradualmente las horas extras con una compensa-
cién temporal, combinada con un plan de formacién para diversificar habilidades
y facilitar la transicion a sistemas de gestién privatizados.

Donde mds hubiese hecho enfdsis seria en la parte en la que se debe de realizar las
oportunas negociaciones teniendo en cuenta el beneficio mutuo, ademés de evaluar
las caracteristicas especificas de ambas partes.
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