- Co-funded by the
THL: 2019-1-PL01-KA204-064982 Erasmus+ Programme
hexagloer;ggr of the European Union

CASO DE ESTUDIO

Descrito para el proyecto: “The Hexagonal Leader”

Nombre de la organizacion

Grupa Doradcza Projekt Spétka z o.o.

Pagina web de la organizacién

www.gdp-krakow.pl

 Logotipo de la organizacion
-}))\GDE

Tipo de organizacion

x|:| Organizacion empresarial
|:| Administracion publica
[ JoNG

|:| Otros ((qUE tiPO?) wevveveriiierereeeeeere e

Tamano de la organizacion

x|:| Pequeiia
|:| Mediana
|:| Grande

Sector econdmico

Industria de servicios

Breve descripcion de la organizacion

GDP es una empresa de consultoria que existe desde 2007. Apoya a las instituciones publicas y a las
empresas privadas en el proceso de planificacién y ejecucidn de proyectos que conforman su desarrollo
econémico y organizativo. Ofrece apoyo integral en el proceso de obtencién de fondos de la UE,
empezando por el andlisis de las posibilidades de financiacién, pasando por la preparacién de un
proyecto completo y la solicitud, hasta su liquidacion final.
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\ Descripcidon del caso de estudio (situacién / problema al que hacen frente) [max 2000 palabras]

Descripcion de la situacion

2011 - 12. La empresa lleva 5 afios funcionando y se dedica principalmente a la ejecucidon de proyectos
de la UE. Tiene éxito. Crece. En los afios mencionados, ejecuta aproximadamente 8-10 proyectos en 4
voivodatos. Los proyectos abarcan entre 1.500 y 2.000 personas. Son bastante complicados y se
ejecutan segun procedimientos estrictamente definidos y en régimen de disefio (es decir, bajo la
supervisién constante de las instituciones contratantes -administracién local y central-). La empresa
emplea a 14 personas en la sede central de Cracovia y a 12 en las oficinas regionales (3 oficinas + varios
puntos de servicio temporales en 4 provincias). Ademas, en la ejecucién de los proyectos, la empresa
coopera con unas 30 personas externas bajo contrato de mandato (formadores, asesores, agentes de
empleo y otros consultores).

Problema.

Junto con el aumento del nimero de proyectos, -proyectos de varios temas y sustancialmente
complejos-, también aumenta el numero de problemas organizativos, técnicos y logisticos
(comunicacién en varias oficinas, suministros de material de oficina y necesarios para la ejecucion de,
por ejemplo, actividades de formacidn, consultoria y otras actividades de disefio, logistica, alquiler de
locales y servicios publicos, etc.).

Existe el problema de "abarcar" todos los asuntos relacionados con la ejecucion de los proyectos, tanto
los sustantivos como los organizativos y técnicos. El sistema existente de equipo-proyecto (es decir,
cada proyecto tiene su director y un equipo de 2-3 personas para ejecutarlo, trabaja de forma
independiente y los casos de emergencia o las decisiones no estandar se llevan al nivel del Consejo de
Administracion de la empresa) ya no funciona: el nimero de problemas organizativos y sustantivos
relacionados con los proyectos se hace demasiado grande y absorbe y compromete demasiado al
Consejo de Administracion. También existe el clasico problema de los conflictos "sede-periferia" con la
cldsica carga de pesos en este tipo de situaciones (la oficina de la empresa en Cracovia frente a las
oficinas sobre el terreno). Es necesario cambiar/verificar la estructura organizativa actual (lineal plana:
direccion - gestores de proyectos - empleados).

\ Soluciones sugeridas (ventajas y desventajas anadidas)

1. Renunciar a participar en un numero tan elevado de proyectos

2. Ampliacién de la estructura organizativa de la empresa

3. Modificacidn de la estructura organizativa existente y preparaciéon de las personas designadas para
desempeiiar funciones directivas

\ Solucion elegida

Se ha elegido la opcidn 3: cambiar la estructura organizativa existente y preparar a las personas
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designadas para desempenar funciones de direccion. Esta opcién esta relacionada con nuevos retos y
problemas relacionados con la eleccion de la persona adecuada para los puestos de direccidon

\ Justificacién de la decisién adoptada

Se partid de la base de que no se puede crear una estructura demasiado vertical y jerarquica, sino que
hay que mantener el sistema de equipos de proyecto y modificarlo ligeramente para mejorar el
funcionamiento tanto en términos de organizacion como de contenido, pero sin crear una piramide de
gestiéon demasiado marcada.

\ Solucion aplicada en la practica

Intento de solucion.

Para ello, se celebraron varias reuniones de los socios de la empresa (3 personas). Se tomé la decisién
de separar una unidad de contabilidad y RRHH (que coordina las actividades también en los proyectos
en materia estrictamente contable) y una unidad para las llamadas actividades comerciales. Los
proyectos se ejecutan ademas en un sistema de proyectos y equipos (gestor + empleados del proyecto
+ apoyo de la unidad de contabilidad). También se tomd la decisidén de crear un nivel intermedio entre
el consejo de administracion y los equipos de proyectos individuales en forma de 2 puestos de direccién
- Director Sustantivo y Director de Organizacién - puestos de coordinacion con gran independencia y
autonomia.

Entonces también se planted un problema: quién debia ocupar estos puestos. Habia 2 candidatos: 1
persona X - una sefiora que trabajaba desde el principio en la empresa, estupenda en términos de
contenido y con altas competencias sociales, querida y respetada por el equipo, que hasta el momento
ocupaba de facto el puesto de coordinadora informal - la Sra. X se convirti6 en Directora de
Organizacién. 2 persona Y - un caballero que trabaja en la empresa desde hace unos 5 meses,
ambicioso y comprometido, con iniciativa e ideas, buen sustantivo - el Sr. Y se convirtié en el Director
de Contenidos.

Se llevaron a cabo charlas introductorias con ambas personas - sobre las razones de los cambios, los
objetivos a alcanzar, el alcance de las funciones y responsabilidades, y los principios de cooperacién.

Evolucion de la situacion

Al cabo de un mes, empezaron a llegar al consejo de administracién sefiales de insatisfaccion y
conflictos dentro del equipo. Mientras que la Directora X era aceptada y su autoridad era en cierto
modo natural, por lo que era aceptada por los empleados, el Director Y encontré una resistencia
considerable entre el equipo. Su experiencia y sus competencias sustantivas fueron cuestionadas por
algunos de los empleados, que pedian a la Directora X o al consejo de administracidon que tomaran las
decisiones finales. Esto provocd reacciones repentinas y a menudo nerviosas del Director Y, que decidié
romper la resistencia y construir su propia autoridad por la via formal. Cuando la informacién sobre la
situacion llegd al Consejo de Administracidn, el conflicto ya estaba bastante desarrollado. Sin embargo,
el Consejo decidid intervenir de forma "suave": explicar, moderar, llegar a un acuerdo y mantener el
nuevo statu quo. Tras recabar la informacidn, resulté que el Director Y no es aceptado por la mayoria
de los empleados, tanto en la sede como en las oficinas exteriores. Entré en conflicto con un gran
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numero de empleados, y su autoridad era escasa. Esto también se tradujo en problemas de fondo en
algunos proyectos (retrasos, incumplimiento de los plazos, alteraciones de los calendarios, etc.).
También se cred una "circulacion 2" informal: los empleados pedian regularmente al Director X
confirmacidn o decisiones de fondo.

Tras el diagnodstico, la direccidn intentd rectificar la situacién. Una entrevista con la Directora X y los
empleados clave confirmd el diagndstico anterior. Resultd que el Consejo de Administracién habia
sobrestimado considerablemente las cualificaciones sustantivas del Director Y. Ademas, resulté que las
competencias sociales del Sr. Y también son, como minimo, insatisfactorias. Desarrollé el cldsico
sindrome de las "2 caras": se comportaba y comunicaba de forma completamente diferente con la
direccién (superiores), y completamente diferente con sus propios subordinados. A esto se afiade la
falta de experiencia en gestién (el Sr. Y fue director de proyectos en una primera fase, y la situacion
actual de la empresa superaba sin duda sus competencias de gestién).

A pesar del diagndstico bastante inequivoco y desagradable, el consejo de administracion decidié salvar
la situacién - aqui influyeron dos factores 1. La decisién de ascender al Sr. Y fue una decisién del consejo
de administracion y cualquier reaccién violenta, incluida la degradacién, seria quizds demasiado
perjudicial; 2. La reticencia del Consejo de administracidon a admitir que tomd una decisidon de personal
equivocada.

Medidas adoptadas

Se celebraron una serie de reuniones (consejo de administracién - director Y) de caracter casi de
coaching - el objetivo era acelerar la formacion "psicolégica y de gestion" - desgraciadamente los
resultados no fueron satisfactorios - el Sr. Y mantuvo una distancia lejana y de sospecha. Por lo tanto, el
Consejo de Administracion llegd a la conclusion de que sus competencias de coaching eran insuficientes
y contratd a coaches profesionales amigos de la empresa - 1 para el coaching de tareas, 2 - para el
coaching de desarrollo. Los dos directores y otros dos empleados clave recibieron coaching. Duracion:
casi 2 meses, varias reuniones por persona. Al mismo tiempo, se introdujeron reuniones de trabajo mas
frecuentes -resumen de los efectos de las actividades sustantivas (2 veces por semana)-, reuniones del
consejo de administracion, de los directores y de los gestores de proyectos, en las que se explicaron los
malentendidos, se resolvieron las posibles disputas y se fijaron los objetivos y las prioridades. También
se organizaron 2 reuniones de integracion, incluyendo un viaje de 2 dias para todo el equipo - el
objetivo era mejorar la relacién (incluido el director Y - el equipo) y la participacion de los empleados en
las operaciones de la empresa.

Los efectos de las actividades descritas fueron sélo parciales. En relacién con el director Y, el coaching
dio resultados muy moderados. Paraddjicamente, otros empleados sometidos a coaching se
beneficiaron mucho mas. Las reuniones de trabajo mejoraron el trabajo de los equipos de proyecto y
de la empresa en su conjunto, pero no elevaron especialmente la autoridad ni mejoraron las relaciones
del Director Y con el equipo. Los acuerdos se trataron como acuerdos de gestion y asi se aplicaron.
Reuniones de integracidon: se alcanzaron los objetivos a corto plazo, e incluso en algunos casos los
objetivos a medio plazo, pero desgraciadamente la relacion del Director Y con el equipo mejord
brevemente y volvid rapidamente al estado anterior.

Efecto de las acciones
El proceso completo de reparacion de la situacion de conflicto descrita durd aproximadamente 3 meses
(desde el momento en que se identificd el problema). Transcurrido este tiempo, el consejo de
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administracién se enfrentd a una eleccién: si continuar con las actividades educativas (formacion,
entrenamiento y tutoria) en relaciéon con el director Y, -esperando que después de un tiempo
suficientemente largo dieran los resultados deseados, siendo también conscientes de que seria a costa
del ambiente en el equipo y quizas de los efectos del trabajo- o tomar otras decisiones de personal.
Mas de 4 meses después del nombramiento, se tomé la decisidon de cambiar la estructura organizativa.
Se suprimieron los puestos de director anteriores. Se nombré al Director Financiero (pasé a ser el
Contable Jefe) y al Director de la Oficina (Directora X)

El Director Y se convirtid en el gestor de un gran proyecto ejecutado en Cracovia bajo la supervisidon
directa del consejo de administracidn.

El Director Y termind el proyecto al cabo de unos meses y se fue a Varsovia a trabajar en otra empresa.
Curiosamente, se despidid de nosotros de forma amistosa, mostrando signos de madurez antes
inobservables.

Leccidn aprendida

A medida que la organizacion crece y se desarrolla, es necesario aplicar cambios estructurales para que
la estructura organizativa de la empresa se ajuste a la cantidad y naturaleza de los servicios prestados

Es muy facil sobreestimar las competencias directivas de un empleado si no hay retroalimentacién de
sus subordinados.

La evaluacién de las competencias directivas sdlo es posible desde la perspectiva del tiempo, a partir
de la informacién sobre cdmo un determinado directivo se enfrenta a la gestion de personas en la
practica

Conexion con las seis habilidades representadas en el proyecto

El caso descrito anteriormente es un ejemplo de cdmo surgen problemas que requieren un cambio
estructural a medida que la organizacién se expande y crece.

Las decisiones que toma el consejo de administracion no siempre son correctas, aunque hayan sido
bien analizadas de antemano.

Depende mucho de la visién de los propietarios de la empresa en cuanto a la estrategia de desarrollo y
a la organizacién que queremos tener en los préximos anos.

Hay muchos factores que deben tenerse en cuenta a la hora de planificar el cambio de la estructura
organizativa de la empresa. El factor humano es especialmente importante. Y es que no todos los
buenos empleados tienen las competencias adecuadas para gestionar personas. Es mas, a veces puede
parecerlo desde la perspectiva del consejo de administracion, pero sélo después de recibir los
comentarios de los subordinados, se puede ver la totalidad de las acciones del directivo
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