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Universidad Pontificia de Comillas (ICAI-ICADE), MBA por el Instituto de Empresa y cuenta con los cursos
de Doctorado en Economia por la Universidad Pontificia de Comillas (ICAI-ICADE). En octubre de 2001 se
incorpora al Grupo Telefénica y actualmente desempefia el cargo de Director Reputacién Corporativa
dentro de la Secretaria General Técnica de la Presidencia.

“Lo que mas me preocupa en una empresa es comprender porqué pasan las cosas; porqué una veces
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personas”- explica el Alberto Andreu.

El profesor Andreu, ha desarrollado toda su carrera profesional dentro de grandes empresas
multinacionales espafiolas y ha compaginado su actividad empresarial con la académica. En la actualidad,
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OBJETIVOS

El objetivo del curso de Direccién de Personas es ofrecer unas herramientas que nos ayuden a
comprender por qué pasan (0 no) las cosas en las organizaciones, y, en cierta medida, poder
influir ex ante en el comportamiento de las personas y prever qué pasara y como pasaran las
cosas en el futuro

A través de 8 sesiones, trataremos temas que afectan al comportamiento de los individuos en
las organizaciones (liderazgo, estilos de direccion, motivacién, comunicacién interpersonal,
entender al superior...) y temas que afectan a la forma de hacer las cosas en la empresa como
tal organizacion (gestion del cambio, cultura...). Y para ello adoptaremos la doble perspectiva
que todos, de una manera u otra, tenemos que asumir: como directores y como subordinados.

De esto va el curso: de lo que cuesta cambiar el paso a las organizaciones maduras; de lo
dificil que es alterar las inercias; de comprender que la distancia mas corta entre dos puntos no
siempre es la linea recta; de que lo bueno esta refiido con lo mejor; y, en definitiva, de
comprender porqué la vida de una organizacion puede llegar a ser tan complicada

Pero tampoco nos engafiemos. No hay recetas magicas. Lo Unico que creo que sigue sirviendo
es el sentido comun, aunque mas de uno crea que es el menos comun de los sentidos. Lo que
intentaremos en estas sesiones sera racionalizar, en la medida de lo posible, el sentido comun.
Si lo conseguimos, habremos logrado ya bastante.

METODOLOGIA

La metodologia del Instituto de Empresa y de la asignatura es eminentemente préactica. Se
basa en el método del caso.

Pero, ¢en qué consiste de verdad este método? Se trata de una forma de llegar a conclusiones
generales a través de hechos y experiencias concretas (casos practicos). Y, sobre todo, es una
modalidad para aprender de uno mismo: cada uno descubre "casos" y lo que asi se aprende es
lo que realmente queda. Sin embargo, lo mas (til del método del caso es que poco a poco se
va adquiriendo una metodologia propia para enfrentarse, y algunas veces resolver, los
problemas: lo importante no son las conclusiones que se den a cada caso, sino como se llega a
ellas. Y ademas, cada uno tendra su propio método.

Para poder sacar el maximo provecho posible a cada caso y a los didlogos que a tal efecto
surjan en clase es imprescindible que prepare los casos y las lecturas asignadas a cada sesion
lo mejor que pueda. Preparar un caso no es lo mismo que leerlo. Preparar un caso implica
llevar a cabo una lectura reflexiva, critica y profunda. Cuanto mejor prepare un caso mayor
partido sacard a las explicaciones y discusiones que tengan lugar durante la sesién. Una
buena preparacion no sélo contribuye a su aprendizaje sino que, a través del didlogo,
contribuye al del resto de participantes. Antes de acudir a clase, es importante que dedique al
menos 10 o 15 minutos a discutir el caso con sus compaferos de equipo. A menos que se
especifique lo contrario para esa sesién, no es necesario alcanzar un consenso de equipo
sobre el andlisis o las recomendaciones Lo importante es que haya tenido la oportunidad de
contrastar sus impresiones con otras personas antes de la discusién general.



PROGRAMA

SESION 1

EL TRABAJO DEL DIRECTIVO: APROXIMACION AL CURSO DE COMPORTAMIENTO
ORGANIZACIONAL.

N.T.. Eltrabajo del directivo: folklore y realidad (HDBR)

N.T.. Lo que realmente hacen los buenos Directores Generales (HDBR)

Doc.: Recopilaciéon de Articulos Diario 5 dias de Alberto Andreu (SC/RRHH)

Notas de preparacion: Esta sesién es una conferencia. El alumno sélo tendra que traer leidas
las dos notas técnicas que se entregan, poniendo énfasis en una cuestién: ¢ Cual es el rol del
actual Alto Directivo?

SESION 2

TEORIA DE LA ORGANIZACION: VARIABLES DE LA ORGANIZACION.

N.T.: Teoria de la Organizacion (CH05/349)

C.P.: Cadena de almacenes Vandercook (CH5/60)

Notas de preparacion: Para la resolucién del caso, el alumno tendra que responder a las
siguientes cuestiones:

¢ Cual es el objetivo que persigue la creacién de la comisién de investigacion?

¢ Qué defectos presentan la estructura formal e informal de la empresa?

¢ Qué grupos o clanes existen en la compafia?

¢, Qué comportamientos son los menos excusables?
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SESION 3

ESTILOS DE DIRECCION.

N.T.. Goleman ‘What makes a leader’ (HBR)

C.P.: Elizabeth Best (A) (CH5/184)

C.P.: Elizabeth Best (B) (CH5/185)

C.P.: Elizabeth Best (C) (CH5/186)

Notas de preparacion: Para la resolucién del caso, el alumno tendra que traer a clase el

cuestionario “¢,Quiere conocer su estilo de direccion?” responder a las siguientes cuestiones:

Q ¢Cudles son las principales habilidades de E. Best?

a Comparar las estructuras formales e informales de las organizaciones por las que pasa E.
Best: Liga de mujeres votantes / Administracion.

O Definir el estilo de direcciéon de E.Best en cada puesto.

O ¢Qué dificultades tiene para llevar a cabo la gestion de medicién de estandares
medioambientales?

SESION 4

MOTIVACION

N.T.: La motivacién (CH05/215)

C.P.: Cuestionario: Ordenacioén de las motivaciones en el trabajo (CH5/53)

Notas de preparacion: El alumno tendrd que traer cumplimentado el cuestionario Ordenacion
de las motivaciones en el trabajo, siguiendo las instrucciones que se incorporan. En clase, se
sacaran las conclusiones correspondientes al cuestionario.

N.T.. Pigmaliény la direccién de empresas (CH05/373)

N.T.. Unavez mas, como motivar a los trabajadores (HDBR)

C.P.:  Juan Carlos Sanz (l) (CH5/159)

C.P.:  Juan Carlos Sanz (ll) (CH5/159-B)




Notas de preparacién: Para la resolucién del caso, el alumno tendra que responder a las

siguientes cuestiones:

Q ¢Cuales son las premisas que se ha marcado Juan Carlos Sanz para seleccionar un nuevo
trabajo?

Q ¢Cudl es el perfil motivacional de J.C. Sanz?

Q ¢Coémo cubre cada oferta de trabajo el perfil motivacional de J.C. Sanz?

Q ¢Qué trabajo le recomendaria en funcion de su perfil?

SESION 5

RESOLUCION DE TRABAJOS EN GRUPO. LOS LIDERAZGOS DE TAREA VS LIDERAZGOS
DE MANTENIMIENTO.

Pelicula "Doce hombres sin piedad" (Parte Primera)

Notas de preparacién: En esta sesion el alumno seguira las instrucciones proporcionadas en la
Guia de andlisis "Doce hombres sin piedad”,visionara la peliculas antes de la sesion vy
respondera a las preguntas planteadas en ella.

SESION 6

CONFLICTOS INTERPERSONALES.

N.T.. Cdmo manejar conflictos interpersonales (CO/Sin clave)

C.P.:  Sturdivant Electric Corporation (CH5/198)

Notas de preparacién: Para la resoluciéon del caso, el alumno tendra que responder a las

siguientes cuestiones:

O ¢Qué circunstancias favorecen el conflicto en la Sturdivant Electric Corporation?

Q ¢Qué papel tiene que asumir Johnson?. De las tres opciones que se presentan en la nota
técnica (negociacion, control, o conflicto)... ¢cudl es la mas adecuada y porqué?

O ¢Qué hay que hacer una vez concluya el proyecto?

SESION 7

EL DILEMA DEL SUBORDINADO.

N.T.: El rol del subordinado: en general los jefes y los propios empleados lo desconocen

(HDBR)

N.T.: Disefio para unas relaciones mas constructivas entre jefe y subordinado (CH05/430)

C.P.: Kapco Limited (A) (CH5/380)

C.P.: Kapco Limited (B) (CH5/381)

Notas de preparacién: A Vd. le sera asignado el papel de Matt Gruber, Kapco (A) o Henry

Young, Kapco (B).

Si le corresponde el caso Kapco Limited (A) (Matt Gruber), debe responder a:

1. ¢Cbmo ve Matt su relacion con Henry Young y Don Kershaw?

2. ¢Qué problemas crees que pueden desarrollarse en el transcurso del trabajo de Matt en
Kapco?

3. ¢Deberia Matt ir a Calgary? ¢ Cudles son las consecuencias de su decision?

Si le corresponde el caso Kapco Limited (B) (Henry Younq), debe responder a:

1. ¢Cudl es la percepcion que Henry tiene de Matt Gruber?

2. ¢Cudles son los problemas que Henry podria haber anticipado acerca del futuro de Matt
en Kapco?

3. ¢Crees que es importante para el futuro de Matt aceptar la oferta de Calgary?

SESION 8

LA GESTION DEL CAMBIO.

N.T.. La gestion del cambio (CH05/350)

N.T.. Leading Change: Why Transformation Efforts Fail (HBR 95204)

N.T.. Como crear un clima y una cultura para un cambio perdurable de la organizacion
(RRHH/239)

N.T.. Crear terremotos para cambiar los esquemas mentales de la organizacion (RRHH/240)

C.P.:  Hausser and Foods Product Company (CH5/118)



Notas de preparacién: Para la resolucion del caso, el alumno tendra que responder a las

siguientes cuestiones:

a ¢Qué factores determinan que la Hausser & Foods tenga que afrontar un cambio?

a ¢Qué factores de la estructura formal e informal estan generando freno a un posible cambio
organizacional ?

O ¢Qué cosas han de trasformarse en la Hausser & Foods para abordar el cambio?

SISTEMA DE EVALUACION

Q Participacion en clase: 20%
a 1 Informe de grupo: Sturdivant Electric Corporation 30%
a 1informe individual Caso Hausser Foods 50%

Criterios generales de evaluacién de los informes

La evaluacién se basara en el entendimiento de la situacion que realice cada alumno basado
en lo estudiado en clase; en las recomendaciones o planes de accion que resulten del
entendimiento de la situacion; y en la capacidad de comunicaciéon de las ideas presentadas
defendidas por el alumno.

Evaluacion de la participacidn en clase

La discusién diaria en las clases, son una oportunidad Unica para desarrollar y mostrar la
capacidad de cada alumno para mantener y defender sus propios puntos de vista, para
reaccionar sobre la marcha a diferentes puntos de vista, y para generar un didlogo
enriquecedor para el resto de los comparferos. De ahi que su peso en la calificacion sea
considerable (20%).

Sin embargo, la participacion en clase debe estar ajustada a los fines académicos de las
sesiones: contribuir a avanzar en la discusion; proporcionar un nuevo punto de vista; v,
fundamentalmente, contribuir al aprendizaje de los compafieros. En otras palabras: se aprende
tanto de lo que dice el profesor, como de lo que aportan los otros alumnos.

En consecuencia, participar en clase no es hablar por hablar. Por ello, cada dia, se evaluara
la intervencion global de un alumno en funcién de un sistema de puntos conforme a los
siguientes criterios:

¢ (+3) puntos. Contribuciones de alta calidad porque proporciones un analisis profundo de un
tema, proponen planes de accion especificos para un problema en concreto y, sobre todo,
contribuyen a hacer avanzar la discusién en caso de “atasco” o “stand by” en la discusion de
clase. Son poco frecuentes

¢ (+2) puntos: Contribuciones de calidad, que se suman a opiniones de otros alumnos y
enriguecen su punto de vista. Son frecuentes

¢ (+1) punto: Contribuciones frecuentes y de proceso, es decir, respuestas a preguntas simples
relacionadas con el caso y que sirven para abrir la dindmica de discusion. Son muy frecuentes
y se valoran en la medida en que generan participacion en clase y ayudan a “romper fuego”.

¢ (-1) punto. Intervenciones que frenen el ritmo de la sesién; que vuelvan atras sobre temas ya
tratados; y que, por falta de atencion, repitan la opiniones o contribuciones ya realizadas con
anterioridad por otros alumnos.

¢ (-2) puntos. Se penalizaran gravemente las intervenciones que signifiquen o lleven
aparejados ataques personales a otros alumnos. En este punto, es critico diferenciar entre un
debate de opiniones contrapuestas a un ataque personal por la defensa de esas opiniones.

Al final del curso, se realizard un sumatorio de todos los puntos obtenidos a lo largo de las
sesiones para asignar las calificaciones.
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