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379:35.06 y casos-problema.—3. Condiciones
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Por JOSE MANUEL ALLENDESALAZAR mea.—5. Conclusion.

1. Censideraciones generales sobre el método de casos

El método de casos para la ensefiahza es quiza tan antiguo como
esta misma. En todo tiempo las lecclones teéricas se han debido com-
pletar con ejemplos que ilustren y hagan mas asequible 10 expuesto.
Si la ciencia es el tratamiento de una parcela de la realidad mediante
un procedimiento que tiende a someter a ésta a reglas teéricas y abs-.
tractas, no se puede pensar en una ciencia que a fuerza de abstraccion
se llegue a «despegar» de esta realidad subyacente, que es la que, al
cabo, le da su razén de existir. En un sentido general, la pardbola evan-
gélica, el «problemas matematico o la diseccién en medicina, no son
sino casos practicos con los que se ensefia a los alumnos el uso que en
su dia podran obtener de las explicaciones tedricas que han recibido.
Si los principios generales de una ciencia son realmente 4tiles, 1a mejor
prueba de ella serd el demostrar el método en que pueden serlo, me-
diante ejemplos de su aplicacién practica. Ahora bien, si esto se puede
predicar incluso de las ciencias mdas abstractas, serd mucho mas preciso
exigirlo en aquellas otras ciencias que, como las sociales y politicas,
tienen por «materia primas la vida de cada dia. En este sector el valor
ejemplar del «caso» llega a ser imprescindible, por cuanto que una
ciencia social sin aplicacion en la realidad seria un inutil bizantinismo.

Las enseflanzas de la Administracion publica, sean ciencias o técni-
cas —no es éste el momento de embarcarse en tan discutida polémica—,
son radicalmente sociales y su materia prima es algo tan real y tan
<humano» como la organizacion del grupo social primario, esto es, del
Estado. Hasta no hace mucho, se ha dicho, la Administracion Publica
era un conglomerado de 6rganos carentes de principios organizativos
cientificos, verdadera yuxtaposicion de funciones y personas, que todos
contemplan como un mal menor. En la época en que, como ha dicho
ForSTHOFF, aparece el Estado «socialy, que toma la realidad no ya como
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un mero dato, sino como ung materia prima en la que quiere influir
¥ a la que quiere mejorar, es necesario que su organizacién adminis-
trativa se convierta en algo mas eficaz y «cientificos, para ponerse a
la altura de la enorme misién que se le encomienda. Por ello se ha
pensado en someter la Administracion a principios cientificos. Pero es
necesario no olvidar que estos principios han de ser utiles y no meras
abstracciones. En este aspecto el «caso» juega el papel de mostrar como
los principios de organizacién y métodos o las técnicas de direccion de
personal se aplican a la practica, ensefian como manejar estas reglas
tedricas cuando llegue el momento y también sirven para demostrar
que la realidad «no es tan bella» como la pintan aquellas explicaciones
exr cathedra, pero que, sin embargo, no por ello ha de adoptarse la
comoda actitud de desecharlas como inttiles, cuando la vida real se nos
aparece como diferente de la esterilizada utopia de un libro de texto.

Este aspecto, es decir, el de considerar el «casoy como un «ejemploy,
como un instrumento pedagoégico que complementa la faceta abstracta
de toda ensefianza, es, sin duda, el mas importante, aunque no el inico,
del método de casos. El profesor WaLpo (1) nos habla de cinco perspec-
tivas o posibles aspectos del métodos de casos. Estos cinco aspectos son
los siguientes:

— pedagogico,
— ético,

— artistieo,
— histoérico,
— cientifico.

Los casos, entendidos como descripciones o jirones de la vida admi-
nistrativa, como algo mas serio e intencionadb que una anécdota, pero
méas humano también que un informe, pueden, en efecto, ser instru-
mentos ideales para ejemplarizar una charla sobre deontologia profe-
sional (aspecto ético). También pueden ser considerados desde un punto
de vista estético, puesto que la vida administrativa puede ser, aunque
muchos se resistan a creerlo, tan «novelables como cualquier otro
aspecto de la vida real. En este sentido, Waldo recuerda esa magnifica
y destructiva descripcion de la burocracia que es El Castillo, de KarFxa

(1) DwIGHT WALDO : Five perspectives on the cases of the Inter-University Case
Program. Nueva York, 1960.
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(aspecto artistico). Puede también un caso ayudar en su dia a recons-
truir el marco social de unha sociedad determinada, sin decir nada de su
gran utilizacién para la llamada <«pequeila historiay. Al fin y al cabo,
las biografias de los grandes hombres publicos nos muestran mucho de
lo que fué la Administracién publica en su tiempo (aspecto histérico).

Pero, en todo caso, parece que los aspectos que ofrecen mayor inte-
rés, al menos desde nuestro punto de vista, son el de investigacién o
clentifico y el pedagégico. En el Seminario Internacional sobre el méto-
do de casos, celebrado en diciembre de 1961 en Italia, se llegé en una
de las discusiones de las ponencias a delimitar claramente la distincion
entre cases for research purposes y los cases for teaching purposes.

También se discutio la utilidad de los primeros. Parece fuera de duda
que el estudio de casos de la vida real puede ser de gran ayuda para
el método inductivo, que tiene que partir de los casos concretos para
poder luego generalizar.

No queremos, sin embargo, concentrar nuestra atenciéon mas que en
el aspecto pedagoégico de los casos. Nadie parece ya hoy dudar de su
eficacia no s6lo en medicina, en economia o0 en derecho (donde los
«casos practicos» de Derecho Romano han provocado la preocupacién
cuando no el temor de muchas promociones de abogados espafioles), sino
también en el campo de la ensefianza de las ciencias administrativas.
El método de casos aparece ya hoy como complemento indispensable,
como «técnica a posteriori para sistematizar los conocimientos previa-
mente adquiridos por procedimientos diversoss (2).

El estudio de la aplicacién del método de casos a la ensefianza
supone una serie de problemas que, grosso modo, se pueden dividir en
dos partes: cOmo escribir un caso y ¢Omo usarlo para la ensefianza.
Vamos a fijarnos aqui en las condiciones que debe tener en cuenta
quien redacte un caso para que ¢ste sea después util para la ensefianza,
dejando aparte el problema de cémo utilizar este instrumento en la
practica. pedagogica. Las condiciones que deben tenerse presentes al
escribir un caso las dividiremos a su vez en dos aspectos: de fondo y
de forma.

Antes de entrar ya en esta materia parece conveniente, sin embargo,
hacer una distinciéon previa, dentro de los casos dedicados a la ense-

(2) Luis ENRIQUE DE La VILLA : El método de casos en DOCUMENTACION ADMINIS-
TRATIVA, niimero 35.
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flanza, que condiciona profundamente los requisitos de fondo o forma
que se han de tener presentes al escribir un caso.

2. Distincién entre casos-ejemplo y casos-problema

La utilidad de los casos en la ensefianza es muy amplia y variada
y condiciona unha posible clasificacion de los mismos, en funcién al
concreto objetivo pedagodgico que intenten cubrir. Esta materia de la
clasificacién de los casos ha sido objeto de muy diversas interpretacio-
nes. Nuestra posicién sélo trata de aportar a ella un intento mas, que
pueda servir para ir perfilando o matizando las ideas. Concretandonos
al panorama espaiiol, podemos recoger aqui la clasificacién presentada
por Cuabpra EcCHAIDE (3), que distingue entre casos-descriptivos y casos-
ejercicio.

Aceptamos esta gran clasificacion, aunque prefiramos usar la termi-
nologia de casos-ejemplo y casos-problemsa por considerar gue, en rigor,
tanto en una como en otra ocasion hay descripcién y ejercicio (al me-
nos de las facultades intelectivas y criticas). En todo caso, lo interesante
es el contenido de cada grupo. En el primer tipo de casos se trata de
exponer un hecho de la vida administrativa, por medio del cual se
intenta «poner un ejemplo» de lo que ocurre en la practica. No se
plantean preguntas sobre cual debia haber sido la solucion adoptada.
Se trata, pues, de un ejemplo ilustrativo, en la que la posicion del
alumno o lector es la de recibir una. informacién por via de ejemplo
(lo cual no indica que su actitud sea totalmente pasiva). Tales son los
casos escritos por WiLnson (4) o los que se usan en Estados Unidos (5).
Por el contrario, en los casos-problema se plantean al final una serie
de preguntas, y la descripciéon se interrumpe en el momento de llegar
a la decisién final, que debera ser fijada por el alumno. Por supuesto,
estas dos categorias son relativas, ya que cualguier caso-ejemplo puede

(3) IaNacto DE CUADRA ECHAIDE : Por qué urge usar mds el método de casos ¥
como implantarlo eficazmente en cualquier pais. Separata de la «Revista Eco-
nomia Politica», Madrid, 1960.

(4) F. M. G. WiLLsoN : Administratives in action, Publicado bajo los auspicios
del Royal Institute of Public Administration, Londres, 1961.

(5) Asi los casos editados por el Inter-University Case Program de Nueva York,
algunos de los cuales ni siquiera tienen comentario final. Parece aconsejable, sin
embargo, que tales consideraciones finales existan, siempre que no se reduzcan a
una mera «moraleja» de fabula.
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convertirse en caso-problema, si el profesor plantea una serie de pre-
guntas una vez leido y meditado el caso por los alumnos. Lo que marca,
por tanto, la distincion, es el uso al que estdn destinados unos y otros.

Por otro lado, dentro de la categoria de casos-problema, se pueden
distinguir varios tipos, segun la importancia que se conceda a la selec-
cién en si miSma o al ejercicio que el llegar a ésta supone. Asi, DE 1a
ViLra (6) distingue entre

— casos-ejemplo (que no se deben confundir con los casos-ejemplo
arriba expuestos) en los que la seleceién es unica y debe ser iden-
tificada (el caso juridico es siempre de este tipo);

— casos-andlisis de una accién, ‘que presenta multiples posibles so-
luciones;

- casos-diagnosticos de un problema, en los que interesa no tanto
el llegar a una solucién, sino dotar de capacidad para llegar a
ella, subrayandose la importancia de la discusién del postulado.

Esta discusion y analisis, sin embargo, es importante; en todos los
casos y en todo caso-problema debe haber solucién, aunque en un mo-
mento concreto no interese, como principal objetivo, el hallar tal solu-
ciéon. Por tanto, la clasificacién que nos parece mas adecuada solo dis-
tinguiria entre casos con una unica solucién, y casos, con varias (mas
propios de las ciencias sociales). El cuadro total quedaria, pues, asi:

Casos-problema.
Casos para la ensefianza......

- Con una tunica solucion.
Casos-ejemplo.

Con varias posibilidades.

En todos ellos se requiere, sin embargo, las fases de analisis, diag-
nostico y comentario, que no trataremos aqui por corresponder al pro-
cedimiento para usar los casos en la ensefianza y no al objeto principal
de este trabajo, que es el método de redactar los casos para su uso
posterior.

Pasamos con ello al problema de las condiciones de fondo y forma

(6) Luis ENRIQUE DE rA ViLra : Op. cit.
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que debe reunir un caso para poder después ser utilmente usados en
la ensefianza.

3. Condiciones de fondo

El estudio de las condiciones de fondo que deben observar al redac-
tar un caso plantea los siguientes problemas.

3.1. Realidad del caso.—Una cuestion que es objeto de abundante
discusion es la de determinar si el caso debe ser tomado de la vida real
0 no. La tendencia general es la de preferir el caso real, verdadero
«jiron de la vida administrativa>. En Estados Unidos todos los casos
se basas en hechos reales, aunque los nombres de los protagonistas se
cambien cuando asi se estime prudente.

Sin embargo, esta solucién tajante quizd puede ser matizada. En lo
que se refiere a los que hemos llamado casos-ejemplo, es obvio admitir
que han de reproducir hechos acaecidos en realidad, ya que su princi-
pal objetivo es el de mostrar como es la Administracion realmente (ni
tan perfecta como aparece en un libro de texto, ni tan retrégrada como
se considera en algunas criticas faciles contra la burocracia). El valor
ejemplar de una anécdota se pierde absolutamente si ésta no es ver-
dadera.

Sin embargo, en lo que se refiere a los casos-problema, el principio
puede ya no ser tan radical. Trasladandose por analogia al campo de
ias clencias juridicas, se puede recordar que muchos casos (con una
unica solucién, como son todos los juridicos en principio) son creados
sin basarse en un caso concreto (lo cual no quiere decir, naturalmente,
que no describa hechos que «han podido» suceder en la vida real).

Pero incluso en el propio campo de las ciencias administrativas se
pueden recordar los casos usados en el Ministerio del Interior holan-
dés para la formacion y perfeccionamiento de sus funcionarios. Se ha
redactado alli una serie de casos alrededor de un pais inventado al
efecto y del que se facilita una serie de datos sobre su estructura admi-
nistrativa politica, econdémica y social. A partir de esta descripciéon se
han escrito los casos, que se refieren a problemas de organizacion admi-
nistrativa. que supone planteados en este pais (creacién de una Univer-
sidad, organizacién de un plan de desarrolio regional, etc.). La razén
de este complicado sistema no es, claro esta, el placer de realizar una
elucubracion tedérica o de «jugar a los paises». Lo que se intenta es que
los alumnos se limiten a manejar los datos que les son dados en el
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caso y hagan abstraccién de consideraciones que les pudiera sugerir
su conocimiento de la realidad administrativa holandesa. Este argumen-
to es valido cuando el caso se ha redactado, como en el ejemplo que
citamos, con las garantias de «realismo» —aunque no de realidad—
necesarios para que su estudio sea un entrenamiento <«quimicamente
puro» y pedagédgicamente fructifero.

Otro problema que plantea el caracter real de los casos es el del
acceso a las fuentes documentales. En general, no todos los «escritores»
de casos tienen acceso a los archivos administrativos, lo que dificulta
enormemente la tarea. El Inter-University Case Program, de Nueva
York, facilita 1la ayuda necesaria al escritor contratado para que le sea
autorizada la entrada en los archivos administrativos necesarios. En
general, se renuncia a escribir aquellos casos en los gue, por ung razon
o por otra, faltan o0 no son publicables algunos de los datos reales.

En todo caso es conveniente que todas las personas de cierto nivel
que aparecen en el caso (aun con nombre supuesto) conozcan el mismo,
antes de su publicacién, por si tienen que hacer alguna observacién
o simplemente facilitar algun detalle olvidado o infravalorado.

3.2. Normalidad del caso.—Se quiere hacer referencia con ello a
dos cuestiones diferentes. La primera sélo se plantea en los casos en

. que se expone la solucién (es decir, los casos-ejemplo), y es la siguiente:
ideben reflejar los casos situaciones normales, en las que la solucién
adoptada fué la mas conveniente y eficaz, o también deben reflejar
aspectos patolégicos de la Administracion para luego criticarlos en el
comentario final? En realidad, este problema replantea el de la signi-
ficacién del caso-ejemplo: si éste intenta tan sélo ser una ilustracién
de las teorias expuestas o si con él se intenta exponer la realidad de
la vida administrativa, con todos sus defectos y al mismo tiempo con
todo su contenido humano y real que un libro de texto no puede captar.

Otro problema es el que se refiere a los casos-problema. Reales o
ficticios, ¢deben estos casos describir casos normales, que se repiten con
frecuencia, o casos anormales, situaciones-limite, por asi decir, de la
vida administrativa? Parece aconsejable que en un curso en el que se
estudien casos haya al menos uno o dos de los ultimos; pero en todo
caso la gran mayoria debe referirse a procesos administrativos frecuen-
tes en la Administracién. Es, sin duda, mas conveniente estudiar la
regla, y tan solo si queda tiempo y si el nivel de los alumnos demuestra
ser bastante elevado, pasar a considerar las excepciones.
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3.3. Naturaleza del caso.—Por supuesto, el caso puede referirse a
los innumerables aspectos de la vida administrativa. Intentando hacer
una gran division, podemos distinguir entre problemas técnicos (7) y
los problemas de decision. Los problemas técnicos, referentes a cualquier
punto del proceso administrativo de tipo rutinario, seran aconsejables
para la formacion de funcionarios de niveles inferiores, mientras que
los relativos a elaboraciéon de decisiones, decisionmaking, seran emplea-
dos para el perfeccionamiento de funcionarios de alto nivel. A este res-
pecto, se puede marcar la tendencia anglosajona a estudiar casos de
naturaleza técnica y la tendencia latina a planter en los casos de cierta
extensién problemas quasi-politicos o, al menos, propios de los altos
niveles administrativos (8). Por el momento, y mientras no se desarrolle
mas la técnica pedagogica del método de casos para la ensefianza de
las ciencias administré,tiv-as, parece aconsejable el enfoque menos ambi-
cioso de la técnica anglosajona (en la que, sin embargo, hay excep-
ciones importantes a esta regla).

3.4. Eleccion de temas.—Se refiere este apartado a la posibilidad
de que sean los mismos alumnos quienes decidan qué tipo de casos o
problemas les interesa mas estudiar. Asi, en el ejemplo antes citado
del Ministerio del Interior holandés se pide a los alumnos de cada
curso que indiquen qué materias consideran mas aptas para ensefiar
a través de casos, y estas respuestas se usan para seleccionar los temas
de los casos en cursos posteriores.

3.5. Datos facilitados.—Una cuestion apenas estudiada en la técnica
del método de casos es la de la informacién que se facilita al lector
del caso. En realidad, esta cuestion se concreta con oftra mas amplia.
¢Debe exponerse, y posteriormente estudiarse, el caso desde una sola
perspectiva o desde varias? La primera solucion indica gque el caso se
escribe desde el angulo de visién que poseyd el funcionario-protagonista
en la vida real. Con ello se intenta situar al alumno exactamente en
la misma posicién que ocupd la persona que en la vida real estudié o
tomé una decisiéon sobre el caso estudiado. En esta situacion, no se debe
facilitar al alumno mas informacion que la que el protagonista real
tuvo en el momento de tomar la decisién (que quizd se vié dificultada

(7) Los llamados routine-prablems en la terminologia norteamericana. Por ejem-
plo, SELZNICK : Leadership in Administration.

(8) De tal tipo fueron, por ejlemplo, los casos presentados por la delegacién
belga en el Seminario Internacional sobre el método de casos en 1961.
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por la ignorancia de ciertos datos decisivos). Por el contrario. en muchas
ocasiones, en la exposicién de un caso se recurre a frases del estilo
de «el funcionhario en cuestion ignoraba tal o tal cosa...», 0 «por su
parte, el Secretario general habia, mientras tanto, tomado tal o cual
medida...». En este supuesto, el alumno, confrontando con €l caso, puede
jugar «con ventajay; es decir, conoce una serie de datos que ignoraba
el funcionario que tomé la decision en la vida real. Siendo el objetivo
del método de casos ensefiar la vida administrativa «tal y como es»,
parece en principio recomendable el adaptarse a las circunstancias de
hecho en que el caso se desarrollé en la practica, siempre que una
carencia excesiva de datos no reduzca éste a una adivinanza.

4. Condiciones de forma

S06lo unas palabras sobre este punto. El caso debe exponerse de modo
narrativo y, por supuesto, el buen estilo literario producirid el interés
necesario para que el caso se lea con atencién y de una vez (lo cual
es muy importante para conseguir la continuidad en el entendimiento
del mismo). Por ello mismo no es aconsejable que la exposicion del caso
pase de cierto numero de paginas (treinta es quiza el limite maximo).

La mayoria, por no decir todos, de los casos a los que hemos tenido
acceso estan escritos en tercera persona. La forma autobiografica po-
dria, en efecto, restar objetividad al mismo. Se trata de que el alumno
se coloque en la situacion en que se hallaba el funcionario, pero de
modo objetivo. Precisamente el objetivo del método de casos es ofrecer
una serie de datos de objetivos reales sobre los que el alumno proyecta
su propia personalidad.

En cuanto a las citas, notas a pie de péagina, ete., se tiende en gene-
ral a evitarlas en lo posible. Se reproduciran, sin embargo, los textos
necesarios, incluso las disposiciones legales usadas en la practica, ya
que no se trata de un caso juridico.

En los casos-ejemplo, el comentario final debe ser breve, subrayando
s6lo los dos o tres detalles que hayan hecho interesante al caso. En
los casos-problema, las preguntas deben formularse en funcién al tipo
de ensefianza que con ellos se quiere impartir. Esto entra ya, por tanto,
en la técnica de «cOmo usary los casos en la ensefianza.

3
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5. Conclusién

Puede parecer discutible el separar y tratar aisladamente de la téc-
nica de la «redaccion» de casos, ya que esta légicamente en funcién
del método de ensefianza que con ellos se quiera seguir. Sin embargo,
la prictica demuestra que si se quiere (como es deseable) reunir un
amplio stok de casos para ser usados en un momento dado, este mate-
rial no puede ser reunido s6lo por el profesor gue los va a usar luego,
sino que es necesario un equipo de <escritores» de casos que, abstraccion
hecha del método docente que el profesor vaya a usar, deben, sin
embargo, sujetarse a ciertas normas para que el caso sea util en cual-
quier momento.

Por supuesto, un estudio completo del método de casos debe también
comprender la parte referente a las técnicas de ensefianza de los mis-
mos, pues éste es el momento en que culmina, por asi decir, 1a utilidad
de tal método.
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