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Las reuniones de equipo

En la discusion racional gana mds, por lo que aprende, el que es vencido
Epicuro. Exhortaciones n° 74

La clave de un buen conductor de reuniones es ser tan lolerante en la discrepancia

como exigente en el consenso democrdtico.

(SABIA USTED...?

. é,Cuéles son los seis su
reunién?

* ¢Cémo diversificar y ala vez especializar las reuniones?

* ¢Cémo promover la participaciéon? ;

* ¢Cémo acomodar a un contralider?

* {Cémo confeccionar un orden del dia
pia eficiencia?

Puestos basicos bajo los que su jefe puede convocarle a una

que aumente la confianza del grupo en su pro-

ESTAS Y OTRAS RESPUESTAS LAS ENCONTRARA EN EL PRESENTE CAPITULO

“Alguna vez ha calculado o que vale una reunién?

Es muy sencillo, basta mul-
tiplicar las horas empleadas en reunirnos por el preci

o-hora de cada profesional.

mas? Tal vez si lo hace pasara a engrosar las fi
fes. Los principales argumentos que esgrimen son:
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214 Cémo trabajar en equipo

—El capital mas importante de las empresas de servicios es el tiempo de sus
profesionales. Las empresas mal organizadas son incapaces de aprovechar el
potencial de sus empleados, su tiempo y su creatividad y, a veces, las reunio-
nes son una pantalla para justificar la ineficiencia.

-Algunos equipos se miran el ombligo hasta el punto de «tener que discutirlo
todo». Paradéjicamente tampoco les ayuda mucho «discutirlo todo», porque
los consensos son fragiles y en el fondo esconden la incapacidad de actuar.

~Muchas decisiones objeto de reunién en realidad podrian ser dirimidas con
otras metodologfas mis eficientes y, sobre todo, por un responsable o direc-
tivo que asumiera sus deberes.

Estas objeciones son ciertas, pero no debieran hacernos olvidar que la reu-
nién es un instrumento basico de identificacién grupal. Las personas de un equi-
po se conocen y configuran su ser o no ser en las reuniones. El grupo adquiere
identidad en las reuniones, y las reuniones bien planificadas y conducidas son P
germen de motivacién, creatividad e ilusién por el trabajo.

En las paginas que siguen abordaremos la metodologia basica de las reunio-
nes, las dificultades habituales para conducirlas y cémo combinar su funcién so-
cial de cohesionar al grupo con su funcién operativa e instrumental.

1. REUNIONES: PREPARARLAS

¢Para qué vamos a reunir al equipo? Cada reunién tiene que inscribirse en
una estrategia precisa, en unas tareas o funciones de necesario cumplimiento.

Los equipos con tareas altamente especializadas, en las que se tienen que to-
mar muchas y graves decisiones, deberén tener una frecuencia elevada de reunio-
nes. El tipo de liderazgo va a influir de manera importante: cuanto mas democré-
tico sea, mds reuniones se requerirdn. Hay que equilibrar la necesidad de tomar
decisiones égiles con la satisfaccién de los miembros del equipo: todo el mundo
tiene que tener la impresiéon de poder participar en la mejora de los procesos
productivos y en la mejora de la calidad de vida profesional.

Otro pardmetro que influye en la frecuencia de las reuniones es la juventud
del equipo. Los equipos recién formados necesitaran reafirmar su personalidad,
conocerse, cogerse confianza y, sobre todo, pactar pautas de trabajo. Otros equi-
pos, en cambio, apenas necesitardn reunirse, tal vez porque llevan muchos afios
de trabajo conjunto, o porque su tarea se realiza basicamente mediante entrevis-
tas o encuentros muy operativos. No hay, por tanto, reglas fijas, sino mas bien ne-
cesidades que deben ser cubiertas. Si usted tiene responsabilidades directivas so-
bre el equipo, vale la pena que analice la tabla 63 y decida si su equipo se retine de_
manera suficiente. k.
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Las reuniones de equipo

Convocar muchas reuniones no equivale a liderar

Resaltemos esta idea porque algunas personas lo confunden. F] liderazgo de
Un grupo es una resultante de otros factores. La capacidad de cohesionar un gru-

Po de profesionales altamente cualificados depende esencialmente de tres com.-
ponentes:

1) Tener un proyecto. Un lider es bien poca cosa sin ideas. Las ideas y los pro-

yectos son la gasolina de las organizaciones. A partir de esta constatacién
podemos considerar tres escenarios:

* Un perfil de reuniones donde lo fundamental es transformar 1a organiza-
cién. Hay un proyecto que debe llevarse a término, y las reuniones son un
instrumento para ello.

* Un perfil de reuniones destinado a gestionar el dia a dia, y que permita
«ir haciendo» bajo una rutina esencialmente administrativa.

* Un perfil de reuniones que se convoca «in extremis» para salvar la cara,
dar respuestas a retos insalvables, respaldar decisiones ya tomadas o es-
conder la falta de decisi6n del responsable del equipo.

S6lo en el primer escenario podemos hablar de liderazgo real, pero no olvi-
demos que algunos equipos van a preferir ser administrados, que no liderados.

2) Relaciones interpersonales adecuadas, Las organizaciones pequenas se ba-
san sobre todo en comunicaciones interpersonales e informales. Lo ideal es
que el directivo, coordinador o supervisor hable y se comunique fluida-

mente con todo el mundo, e inexcusablemente con las personas que tienen
un peso mas pronunciado.

3) Personalidad adecuada. Ya hemos hablado del papel ejemplificador de la
persona que lidera un grupo humano. Un lider retraido y rencoroso gene-
ra una dindmica grupal €goista y vengativa, y reuniones donde bésicamen-
te se destila tensién y maniobras culpabilizadoras. Por otro lado, el lider
debe encajar los contratiempos con serenidad y espiritu constructivo. Debe

«tirar del carro» pero consciente de que su valia no es tanto el <hacer» como
el «saber hacer que los dems hagan».

Las reuniones son un instrumento, ni tan sé6lo el mas importante, para lograr
cohesién, participacién y autodisciplina. Crear ilusién mediante un proyecto, ha-

~ blar personalizadamente con cada uno de los miembros del equipo, y dar el tono
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216 Cémo trabajar en equipo

emocional y de esfuerzo con el propio ejemplo, son las tareas fundamentales de
un lider de pequenas organizaciones. Sin olvidar un hecho de extrema importan-
cia: un lider quiere avanzar y transformar la realidad, por consiguiente, va a crear
ineludiblemente ciertas tensiones organizativas. El conflicto y cierto grado de
tensién son sefiales a veces positivas, indicadores de que «algo se mueve>.

Uso inadecuado de las reuniones

Vamos a hacer la caricatura de lo que acostumbran a ser muchas veces las reu-
niones de equipo:

~Reuniones «porque toca»: es decir, reuniones quincenales o semanales por-
que es el ritmo predeterminado, sin adecuarse a las necesidades reales. Re-
sultado: Reuniones aburridas y, por consiguiente, falta de motivacién para
acudir o, por el contrario, tensiones porque «no tenemos tiempo para hablar
de todo lo necesario».

—Los profesionales se retinen desconociendo los contenidos. Resultado: En el
momento culminante de tomar decisiones la persona que se siente perjudi-
cada exclama: «No podemos decidir sin mas tiempo para estudiar el tema...»
y todos le apoyan.

—Se pasa de un punto a otro del orden del dfa de manera confusa y sin acuer-
dos formalizados. En ocasiones algtin miembro suelta una filipica en torno a
un tema personal suyo o tan general que nada puede hacerse para solucio-
narlo. Resultado: El grupo acaba pensando que todo funciona mal y que
«€sto es un desastre».

-La gente empieza a abandonar la reunién antes de que se acabe. Se finaliza
la reunién por «disolucién». Resultado: Todo el mundo est4 facultado para

decir... «<Yo no estaba cuando se dijo eso». Ademas, crea una sensacién gru-
pal de escasa cohesion.

Estas reuniones suelen cumplir varias leyes:

LEY DE LA INUTILIDAD: Se habla de todo menos de lo verdaderamente

importante, pues en el fondo hablar de lo importante es demasiado arriesga-
do. También ocurre que el responsable del equipo llena la reunién con temas
y mds temas absolutamente nimios, zafando los verdaderamente importantes. -
De esta manera crea el espejismo de que el equipo «participa» cuando, en rea-
lidad, practica un cierto despotismo ilustrado.
LEY DE EVITAR RESPONSABILIDADES: Algunos directivos aprovechan las
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reuniones como estrategia para eludir las responsabilidades desagradables.
Antes de tomar una decisién «dura» (que correponde tantas veces de manera
ineludible al directivo) se le pide al equipo que solvente conflictos y acuerde
sanciones. Dificilmente un grupo puede llegar a dictaminar medidas sancio-
nadoras contra él mismo o parte de los compaiieros, por lo que se le lleva a po-
siciones irresolubles y de crispacién. Ejemplo: Plantear a un equipo qué tipo
de sanciones debe establecerse para los compaiieros que no son puntuales.

LEY DE LA AMBIGUEDAD: Nunca se sabe muy bien qué se decidié, o los tér-

minos exactos de un compromiso o consenso dificil. Por consiguiente, todo
puede ser discutido nuevamente.

Paradéjicamente, cuando el equipo se retine mal se genera mds necesidad de
reunirse, de manera que se entra en un circulo vicioso y la gente piensa: «Nos reu-
Nimos poco», «Si nos reuniéramos més no tendrfamos esta sensacién de desorien-

tacién», sin percatarse de que en el fondo no es la cantidad de reuniones, sino la
calidad de las mismas lo que falla

¢Cudl es la intencién secreta por la que se nos convoca?:
los seis supuestos basicos

Hay seis supuestos basicos por los que nuestro jefe puede convocarnos a una
reunién (Schwartz, G., 1970, citado por Antons, K., 1990):

TE CQNVOCO PARA COMUNICARTE Y ESTAS INVITADO A DISCUTIR
QUE HE DECIDIDO... CONMIGO...
'. - 1) Absolutamente nada Si debe hacerse
- 2) Qué debe hacerse Lo que debe hacerse
3) Lo que debe hacerse Cudndo, c6mo, dénde

Y quién debe hacerlo.

] 4) Cudndo, c6mo, dénde y

Los méviles de mi decisién.
~ quién debe hacerlo.

Nada, s6lo ofr qué consecuencias
pueda tener para ti.

Absolutamente nada.

L0 ans
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Saber en cada momento en cudl de estas seis variantes nos encontramos tiene
un indudable interés préctico. A veces nuestros jefes aparentan una reunién tipo
«2», para «hablar de todo» y decidir, pero en el fondo es una reunién tipo «5»: Lo
tnico que desean es verse confirmados en su decisién y analizar de qué manera
nos atane o, en el mejor de los casos, aportar alguna idea que mejore el plan. Si
usted se cree la apariencia de una reunién tipo «2» sélo se ganard la irritacién del
jefe. Pero si usted no esté dispuesto a asumir que estd en una reunién tipo «5», de-
berd poner las cartas boca arriba:

Miguel: Perdona, Santiago, <nos has convocado para discutir este plan o la
decisién ya estd tomada y lo que ahora propones es que estudiemos las conse-
cuencias practicas que tiene para cada uno de nosotros?

¢Cuales son las reuniones necesarias?

Nos reunimos basicamente para: a) conocer y difundir informacién; b) deba-
tir ideas; c) tomar acuerdos, y d) establecer un contacto interpersonal y grupal (o
sea, crear vida social de grupo).

No hay que entender las reuniones s6lo en su vertiente técnica. Ya lo hemos
dicho: Un equipo tiene alma propia, y ésta necesita forjarse en un contacto entre
los seres humanos que lo componen. Ignorar este punto conduce a cierto grado
de frustracién.

A partir de estas ideas... Zcoémo lograr que las reuniones del equipo llenen este
espacio instrumental y social? Los principios que hemos de aplicar son los si-
guientes:

~PRINCIPIO DE DIVERSIFICACION: Un equipo debe tener un abanico mi-
nimo de reuniones bien establecidas y rutinarias: de tipo técnico, organizativo E.
e incluso festivo. En ocasiones hay que dar categorfa de reuni6n a lo que hasta
el momento ha sido considerado sencillamente «encuentro», elevando lo for-
tuito a una categoria mas formal. También hay que delimitar lo social de lo
profesional, procurandoles tiempos diferenciados. -
~PRINCIPIO DE ESPECIFICIDAD: Cuando resulta necesario reunir a los
profesionales para la toma de decisiones, preferiremos hacerlo sobre los nd-
cleos directamente afectados. Los temas que se tratardn en las reuniones ge- =
nerales deberian ser exclusivamente aquéllos de interés general. En este sen-
tido hay que potenciar las reuniones por grupos profesionales, niveles, o por
comisiones técnicas. ' .
—PRINCIPIO DE UTILIDAD: Sélo llevaremos a reuniones los temas que V,

A4
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necesario debatir de manera grupal. Por consiguiente hay siempre una pre-
gunta obligada: ¢Seria mis 1til tratar este determinado tema en otro marco?

E incluso: ¢Estoy llevando a la reunién un tema que en realidad me corres-
ponderia a mi decidir?

Las reuniones de coordinacién general quedarfan configuradas como reunio-
nes en las que:

—Asisten la mayoria de los profesionales.
—Se informa, debate y se toman acuerdos de aquellos asuntos que interesan a

la marcha global del equipo, pero no se conciben como 4mbito de trabajo
(tipo taller o seminario) ni como entidad disciplinaria ni parlamentaria.

Planificar las reuniones

Para evitar los errores caricaturizados més arriba, el responsable de un equipo
debe plantearse:

. * ¢Qué pretendo con esta reunién? ¢Cuil va a ser el producto razonable que
Justificard esta inversi6n en tiempo y dinero?

* <Cudles son las personas idéneas para esta reunién?

* <Cuiles son los documentos, datos o tareas previas necesarias para alcanzar
los objetivos planteados?

Ejemplos de incumplimiento de estos principios:

—Juan planea abrir una sucursal en Manila. La penetracién en el mercado de
sus productos es adecuada, pero ignora los costes de esta medida y la dispo-
nibilidad de los hombres de su confianza para desplazarse a F ilipinas por un
periodo de tiempo no inferior a un afio. Convocar una reunién para «deci-
dir» la apertura de esta sucursal serfa prematuro.

—Carlos reune a varios jefes de departamento para proceder a informatizar
las oficinas, pero en realidad el presupuesto sélo da para dotar convenien-
temente a dos de ellas. Eso suscita la envidia de los otros jefes de departa-
mento. Carlos hubiera debido convocar solamente a las personas incrimi-
nadas en la medida, con lo que habria evitado tensiones innecesarias.
Justificé la medida diciendo: «Asi se va creando cultura informaticas. Pero

en realidad los jefes de departamento no necesitaban «cultura», sino «orde-
nadores».
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220 Como trabajar en equipo

Una vez hemos decidido el orden del dia y los componentes, debemos asegu-
rarnos de que la convocatoria llega adecuadamente y los participantes pueden
acudir. Una secretarfa ineficiente es el talon de Aquiles de un equipo.

El lugar donde se efectiie la reunién debe ser suficientemente amplio, higié-
nico, aislado actisticamente y acondicionado en cuanto a temperatura.

Las reuniones generales de coordinacién exigen orden del dia y acta, pero
ello no debiera ser 6bice para conducirlas en un estilo relajado y participativo.

Existe una concepcion errénea del acta, entendiendo por ésta la transcripcién
casl literal de las diferentes intervenciones. Por lo general suele bastar una sinte-
sis de los argumentos discutidos, o a veces solamente las conclusiones que han al-
canzado consenso.

Confeccionar el orden del dia

Algunas reuniones deben ser monotematicas, pero otras incorporan informa-
ciones generales junto a temas que exigen una decxslon urgente. El responsable
de liderar la reunién deberia asegurar:

* Que el orden del dia haya sido consensuado por los elementos més impor-
tantes del equipo. No olvidemos que la manera mas facil de bloquear una
decisién es no asistiendo a la reunién, o bien alegando que no ha existido
suficiente informacién sobre un determinado tema.

* Que efectivamente incorpore los temas de maxima urgencia. Un buen truco
es ir apuntando a lo largo de la semana en la agenda los aspectos importan-

~ tes a tratar en la siguiente reunién del equipo.

A la hora de ordenar los temas que tratar intente poner en préactica los si-
guientes principios:

* Primero, temas sencillos que den la impresién al equipo de que estd aprove-
chando el tiempo y que no se «encalla». :

* Deje para la mitad de la reunién los temas que el equipo puede discutir con
provecho. 4

* Intente acabar con un tema que el equipo perciba positivamente: Asi el gru- e
po tendra una buena percepcién de eficiencia. Todo lo contrario si se en-
zarza en discusiones peregrinas. A

Ejemplo:
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1) Informaciones diversas. (Procure empezar con algo positivo.)

2) Directivas recibidas (y sobre las que hay consenso o sobre las que no cabe
discusion).

3) Propuestas que pudieran ser conflictivas.

4) Ruegos y preguntas. (Intentar aqui colocar algtin tema que genere senti-
mientos positivos.)

Contenidos de las reuniones

En general pueden tener un momento deliberativo y otro resolutivo (o ser
monogréficamente deliberativas o resolutivas), y los temas pueden agruparse en
los siguiente epigrafes:

* Objetivos e incentivos.

* Rutinas y cambios organizativos.

* Informaciones generales.

* Reglas, normas y otras discusiones que configuran el Ethos colectivo.

Resulta incorrecto tratar:

* Conflictos personales, o recriminar la conducta de alguna persona.

* Consensos técnicos: mejor en reuniones especificas.

* Medidas disciplinarias: mejor dar a conocer las normas disciplinarias a tra-
vés de una circular, tablén de anuncios o por el sistema del «<boca a bocar.

* Cualquier tema de indole general que sobrepase la capacidad de actuacién
del equipo.

- Convocatoria y frecuencia de las reuniones

Resulta recomendable que cada miembro del equipo disponga de un buzén
- personalizado. Ello facilita una rdpida distribucién de notas informativas, y nadie
puede alegar que «no se me habfa informado». También es recomendable que las

- reuniones de coordinacién general se celebren de manera rutinaria un determina-
do dia del mes. Cuando exista un tema complejo o espinoso es muy recomendable
dar un documento previo para que cada persona del equipo pueda reflexionar con
Suficiente tiempo. No hay que tener miedo al debate de ideas, todo lo contrario.
La frecuencia de este tipo de reuniones es variable. En la tabla 64 se resumen
digunas causas que motivan excesivas reuniones («reunionitis»).
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2. REUNIONES: CONDUCIRLAS, DIRIGIRLAS

En general el coordinador o responsable del equipo deberia ser el moderador
de la reunién.

ABRIR LA REUNION: Después de leer el orden del dia y aprobar el acta an-
terior, el coordinador deberia introducir cada uno de los puntos de manera agil:

~Este es el orden del dia. ¢Alguna objecién? Pues si os parece, pasemos direc-
tamete al primer punto.

Resulta muy importante remarcar lo que es 0 no es susceptible de debate. Por
ejemplo:

~El primer punto es la informatizacién del almacén y el control de stocks. No
discutiremos si eso debe hacerse o no, porque lo debatimos en la pasada reu-
nién y decidimos que si lo harfamos. Hoy de lo que se trata es de decidir en-
tre la opci6én informatica A y la B, por lo que ruego a las personas que han
hecho el esfuerzo de estudiarlas que nos expliquen los resultados de su estu-
dio. ¢Estais preparados?

En ocasiones también es ttil indicar: «Para este punto podemos destinar diez

minutos, a riesgo de que si nos alargamos no podremos tratar otros puntos igual-
mente interesantes».

ORDENACION DE LA DISCUSION: Por lo general es conveniente determi-
nar para los puntos a debate tres momentos (véase tabla 65):

* Momento informativo, en el cual los diferentes miembros del equipo apor-
tan cuanta informacién pudieran tener del tema.

* Momento para contraponer ideas y debatir.

* Momento para la propuesta de acuerdos y formacién de consenso.

Cuando sabemos que existen diversas personas con criterios distintos, las in-
vitaremos a participar ordenadamente, reconociéndoles su derecho a discrepar:

~Manuel, esta muy bien que tengas una posicién distinta, porque eso nos obli-

§4 @ pensar un poco mds a todos. Pero si te parece, deja acabar a Jorge, e in-
mediatamente te doy la palabra.

N —
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vergiienza al «qué dirdn». Hasta que a la gente del equipo deja de importarle «ha-
cer el ridiculo, no se crea un ambiente relajado que permita «tomar riesgos» y
decir «verdaderamente o que pienso». El conductor de ]as reuniones puede fo-
mentar la participacién con algunas estrategias:

También unas excesivas ganas de participar dan lugar a reuniones un tanto
complicadas. En estos casos puede intentar:

* Dar la palabra de manera formal. Cuando las reuniones tienen menos de
diez personas y son de trabajo, «dar la palabra» suele inhibir y perjudicar,
Aunque en las reuniones de coordinaci6n a veces se hace imprescindible.
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del grupo. No deja de ser curioso que una conversacién deliberativa repro-
duzca en parte el mismo proceso. La palabra «cautela» define perfectamen-
te esta fase.

* Tempestad, control o caos: Una o varias personas discrepan del grupo. El
estilo con que van a cotraargumentar ser clave para marcar la tonalidad de
la conversacién (recomendamos el anilisis que hacemos de la cotraargu-
mentacién en Borrell, F., 1996). La palabra que define mejor el momento
que atraviesa la reunién es «reto».

* Normasy consenso: El grupo ha descubierto su diversidad y ahora toca ma-
nejarla para encontrar los puntos comunes que nos permitan trabajar jun-
tos. El coordinador de la reunién deber4 acomodar a las personas enfrenta-
das, debera asegurar que todos se sientan integrados en el grupo, y que
haya un clima de escucha hacia las opiniones divergentes. La palabra clave
es «deliberar».

* Comunidad: El grupo vuelve a notarse unido tras los esfuerzos de consenso.
Ha prevalecido la voluntad de caminar juntos, de encontrar un camino para

una accién compartida, y el grupo sale reforzado. La palabra clave es «cola-
boraciéns.

Este modelo ofrece varios puntos interesantes:

* Si usted quiere tensar las fuerzas creativas del grupo, éste tiene que ser ca-
paz de entrar en la fase de tempestad sin miedo a la discrepancia, pero a la
vez preservando el respeto y la amistad que deben presidir la reunién.

* En la medida en que el grupo tenga asimiladas habilidades como suspender
el juicio previo que tenfamos sobre una determinada opcién, poner en duda
las propias asunciones, crear las condiciones emocionales para que el grupo
se enfrente a la duda, tolerar la discrepancia e incluso una cierta dosis de
caos, todo ello va a favorecer un debate enormemente rico. No olvide que
cuanta mas discrepancia interna, mas ardua ser4 la labor del coordinador
para unificar criterios, y mas larga la fase de «normas y consenso».

* El grupo tiende de forma natural a un consenso mayor cuando los compo-
nentes hayan tenido una buena fase de inclusién en el mismo. Saber crear
esta fase de amistad interpersonal resulta clave en un proceso de discusién
donde sean previsibles las discrepancias importantes.

3
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Toma de acuerdos Y creacién de consenso

Precisemos algo mas las ideas apuntadas para la fase de «tormenta». Estamos
acostumbrados a que la discrepancia sea entendida como agresion, y la disidencig

Vera, es algo que debe construirse entre todos y para lo que se requiere, sobre
todo, un clima emocional determinado.

Analicemos dos situaciones Muy caracteristicas. En el cuadro 29 el coordina-
canaliza Ia discrepancia. En e] cuadro 30 despliega algunas estrategias para
lograr consenso (no unanimidades). ‘

Cuadro 29

CANALIZAR DISCREPANCIAS

Hay un fuerte debate en el que se Producen intervenciones acaloradas. Las perso-
nas dejan de escucharse para defender Sus propias posiciones. En un momento deter-
minado la reunién sube de tono por una intervencion acalorada y poco respetuosa de
Juan José. Ej coordinador debe terciar en esta linea:

~Creo que el sentido de tu intervencién no queria herir a nadie, sino remarcar
algunas dificultades de la propuesta de Mercedes. De todas maneras una
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parte de las propuestas de Mercedes contintian teniendo mucha validez.
O mas adelante:

-Vamos a resumir las ideas que van surgiendo, despojéndolas de los elemen-
tos pasionales y tratando de que hagamos, entre todos, un anilisis algo mas
frio de la situacién. A mi entender los puntos cruciales son...

En definitiva, el coordinador de la reunién debe seguir tres principios en la
fase de crear consenso:

PRINCIPIO DE UNIR AL GRUPO: Eso significa sobre todo orillar las mani-
festaciones de agresividad, petulancia y amor propio para enfatizar, en cam-
bio, la participacién relajada, respetuosa y la tolerancia entre los miembros
del equipo.

PRINCIPIO DE CENTRAR EL GRUPO EN LA TAREA: Eso significa evitar
que el grupo se vaya por las ramas, volver al tema central, recordar la necesi-
dad de avanzar hacia un acuerdo, y mencionar de vez en cuando el tiempo
disponible para cada tema.

PRINCIPIO DE MOVER AL GRUPO HACIA ACUERDOS: Eso significa ir to-
mando notas sobre el consenso que se va produciendo, aproximar posturas,
evitar interrupciones, neutralizar los intentos de obstaculizar la toma de acuer-
dos y proporcionar al grupo mensajes de autoestima, («vamos bien, estamos
produciendo buenas ideas, etcétera»).

Cuadro 30

- CREAR CONSENSO |
Enlugar de temer a las voces discrepantes, Rogér anima al debate: «Cuantas mas
ideas, mejores decisiones», es su lema. Sin embargo cuando llega la hora de decidir,
se muestra implacable: «hemos de tirar para adelante y sélo hay una manera: empu-
jando todos en la misma direccién». Cuando algiin miembro del equipo se muestra re-
miso se abstiene de preguntar:
-¢ Te convence este argumento?

Para en cambio proponer:

-¢ Podrias asumir esta posicion mayoritaria?
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Pero volvamos sobre 1a discrepancia. El valor de 1a discrepancia es enorme
porque enriquece a las organizaciones. Por otro lado, cuando la discrepacia es
soslayada y no integrada, siempre deriva hacia posiciones de resistencia o de ero-
sién hacia el directivo. Veamos algunas intervenciones en esta linea de integrar la
discrepancia:

=Si os parece creo que merece la pena que escuchemos a Maria porque, a ve-
ces, de la discrepancia surgen ideas brillantes.

~Por favor, rogarfa que analizaramos la idea de Ana, aunque nos pudiera re-
sultar incémoda, porque indudablemente pone el dedo en la llaga.

No debe preocuparnos la disidencia incluso recalcitrante, porque consenso
no significa unanimidad. Pero sia la postre un miembro se muestra tozudamente
inflexible, podemos probar:

~¢Cudl serd tu conducta en relacién a este tema, ahora que el resto del equipo

tiene una posicién clara? )

Confiando que el mismo instinto grupal frene conductas insolidarias. [Debe-
mos ser tolerantes, e incluso activadores, de la discrepancia, pero exigentes del
consenso democritico!

Cuando estemos llegando a un consenso suelen ser ttiles intervenciones en Ia
linea siguiente:

~Parece claro que las posiciones se acercan. Permitidme un resumen a ver s
acierto a expresar el consenso que va forméndose entre todos.

iCuidado!, es importante no alargar las discusiones cuando ya hay resolucién
grupal. Cuando se alcanza este momento magico es mejor tomar nota escrita del
consenso y pasar a otro punto.

3. PARTICIPAR CON STRUCTIVAMENTE EN LAS REUNIONES

¢Y si usted no es el lider de la reunién? Lo que usted haga como simple miem-
bro de un equipo, va a repercutir de manera importante en su reputacion. A cada
persona del grupo se le van a colgar unos adjetivos que describiran perfectamen-
t€ su manera habitual de actuar: «Este es un pesado, como le den la palabra es
Capaz de hablar media hora sin parar», «A Juan no se le oye, no debe de tener opi-
nién, o si la tiene se la reserva para €l», «<Margarita cuando habla es que tiene algo

importante que decir», etcétera.
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Evite el perfil de miembro hiperreactivo que necesita comunicar su opinién a
cada instante y para cada cuestion. Si usted tiene este perfil de «alta participa-
ci6n», intente moderar sus impulsos. Sea precavido, piense un pocosilo que vaa
decir merece realmente ser dicho, o si, por el contrario, ya ha habido alguien que
lo haya comunicado.

Cuide su posicién, los comentarios que haga al vecino, la atenci6én y los gestos
de asentimiento. La gente es muy perceptiva. No dude de que el responsable de
la reunién estara tomando nota de su actitud, y los otros comparieros estaran
también evaluando su grado de comprensién o espiritu constructivo ante sus in-
tervenciones. Las sonrisas cruzadas, los gestos de confabulacién, van a ser anota-
dos y engrosarén la lista de agravios, sobre todo si el colega objeto de chanza tie-
ne una personalidad hipersensible (véase capitulo 4).

Una de las tareas mas agradecidas por el coordinador de la reunién es encon-
trar apoyos entre los asistentes, sobre todo cuando se complican las cosas. He
aqui varias maneras de como usted puede colaborar:

—Creo que se impone un momento de reflexién a partir de las diferentes pro-
puestas que han ido surgiendo. (Dirigiéndose al coordinador): {Podrias ha-
cer un resumen?

Comentario: Evite ser usted quien haga el resumen; en principio es tarea del

coordinador, y eso va a permitirle asentar su liderazgo. Pero puede ayudarle

en la tarea a partir de sus apuntes, y sin pasar por delante de €l.

—Fl tiempo se nos echa encima y no hemos logrado avanzar. (Dirigiéndose al
coordinador): Por mi parte, si me alargo no dudes en advertirmelo. Todos,

* yo el primero, te estaremos agradecidos si activas la reunion.

Comentario: Evite culpabilizar al grupo o quedar como el mas espabilado:

«Vosotros os alargais, pero yo no».

Evite siempre que le sea posible que sus propuestas aparezcan como contra-
rias a lo ya aportado. Fijese en el siguiente estilo:

~Eso que acaba de decir Vicente no acaba de ser cierto, porque en definitiva
acabamos el afio con una desviacién del tres por ciento.

En cambio hubiera podido decir:

"
£
T

~Como muy bien apunta Vicente, ciertamente es preocupante la desviacién

de nuestro departamento, pero al final del afio solemos recuperarnos, como -

ya ocurri6 el pasado afio, con sélo un tres por ciento de desviacion.
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Evitando un estilo rudo atraer mas la atencién hacia sus argumentos, y su in-
terlocutor no se situaré a la defensiva. Evite también discusiones en las que una y
otra parte repiten insistentemente los mismos argumentos hasta la saciedad. La
gente es muy inteligente, confie en ella. iSi sus argumentos son buenos, deje que
se defiendan por si mismos!... 20 es que en el fondo los argumentos no son lo im-
portante, sino la pugna de poder que subyace?

Los contralideres

¢C6mo actuar cuando un miembro del equipo se opone sistemdaticamente a
nuestro liderazgo? Puede ser que esta persona lo haga por envidia personal, o
por otros motivos: ganas de divertirse, obstruccién deliberada de la tarea del
equipo, problemas psicolégicos, etcétera.

Independientemente del «por qué», nuestra actuacién en tales casos debe ba-
sarse en los siguientes principios:

—Evitar caer en el enfrentamiento o en el rencor. Mantenernos tranquilos y
proseguir la reunién en el tono mas positivo posible sin practicar el «ojo por
0jo».

-Dejar que sea el propio grupo quien reaccione. Esta tictica funciona muy
bien cuando al menos una parte del equipo se posiciona a nuestro favor, o
cuando el contralider juega sus cartas de manera ostensiblemente ruda.

—Poner al contralider en su lugar. Esta es una buena tictica cuando el contra-
lider da pie a ello, por ejemplo, intentado conducir la reunién. En tales casos
si decimos, por ejemplo: «:Me permites que sea yo, en tanto que coordina-
dor, quien dirija la votacién?», puede ser muy adecuado.

Una manera de ejercer el contraliderazgo es hablar mucho. {Cémo abordar a
un contralider hablador?:

-Maneje la mirada para indicarle que ya le ha escuchado. Por ejemplo digale:
«Muchas gracias, entendimos tu punto de vista», e inmediatamente mirar al
resto del grupo: «¢Quién tiene mas aportaciones?». Evite mostrarse agresivo.

~Evite mirar al hablador cuando sea el momento de dar la palabra. Favorezca
la participacién del resto del equipo pero no retire la palabra al hablador,
como maximo invitelo a la brevedad. ,

—Haga un resumen de todas las posturas, y muy en especial de la del habla-

dor/contralider, dejando que complete su posicién si lo considera oportuno.
No dé muestras de incomodidad y evite por todos los medios que le acuse de
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manipular la reunién o sus opiniones. [Eso le puede perjudicar més que
perder una votacién!

No olvide, por otro lado, que un contralider siempre puede ser una persona
que en un futuro le ayude a coliderar el equipo.

4. CIERRE DE LA REUNION

Cuando la reunién se haya alargado y sea previsible que no tendremos tiem-
po para tratar todos los puntos, es preferible un cierre cémodo de las materias a
precipitar un mal final. Evite siempre la impresién de que manipula al grupo.

Si se han tratado puntos delicados se leera el texto de la resolucién o los tér-
minos del consenso, y se pedira al grupo que los revalide. Procure delegar res-
ponsabilidades, o de lo contrario usted, como coordinador de la reunién, tiene

muchas posibilidades de cargarse con un montén de «deberes». Eso tiene especial’

importancia cuando el equipo aprueba una iniciativa que usted piensa que va a
ser inviable. En tales casos, si no hay nadie que asuma la responsabilidad de su
puesta en préctica, deje bien clara su postura, pues de lo contrario le acusarin a
usted de falta de voluntad.

ade
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Practica 8

EJERCICIO |

CUADRO-SINTESIS

GUIA RAPIDA PARA EVALUAR su CAPACIDAD
PARA DIRIGIR UNA REUNION

PREPARACION DE LA REUNION:

1) ¢ Qué pretendo con esta reunién?

2) ¢ Cudles son las personas idéneas

3) ¢ Cudles son los documentos, datos 0 tareas previas Necesarias para alcanzar los
Objetivos planteados?

4) ;i Cudl es el orden del dia para esta reunion?

5) ¢Hay consenso para este orden del dia?

8) ¢ Puedo asegurar que todos los convocados
¢Pueden tener un motivo razonable que les ex

¢Cuélva a ser ¢ producto final

de la misma?
para esta reunién?

lo han sido con tiempo suficiente?
Cuse de asistir?
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INICIAR LA REUNION:

1) ¢ Empiezo siempre mencionando el orden del diay el tiempo aproximado para cada
tema?

2) ¢ Alguien levanta acta? (Este punto no siempre es necesario.)

3) ¢ Ordeno los temas para que el equipo tenga sensacion de eficacia?

4) ; Encargo a veces comunicaciones breves a determinadas personas, y procuro di-
versificar el protagonismo de la reunién?

PARTICIPACION Y DESARROLLO:

1) ¢ Procuro para cada tema distinguir un momento informativo, de debate y de acuer-
do?
2) ¢ Sigo los principios de «unir al grupo, centrarlo en la tarea y moverlo hacia acuer-

dos»?
3) ¢ Soy tolerante con la discrepancia pero exigente con el consenso democratico?

CIERRE DE LA REUNION:

1) ¢, Soy capaz de resumir los diferentes aspectos y propuestas?

2) ¢ Planteo las votaciones o los consensos en el momento oportuno?

3) ¢ Séfinalizar las reuniones antes de que entrenenla fase de «disgregacion» natural?
4) ; Sé delegar responsabilidades?
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Tablas

TABLA 63. {SE REUNE USTED POCO O MUCHO?

* ¢Hay sensacion de cohesién entre los miembros del equipo?

* . Tienen los integrantes del €quipo la sensacién de que pueden participar en la mar-
cha del grupo?

* (De vez en cuando hay alguna celebracién de tipo ludico?

* ¢Lagente cree que esta suficientemente informada?

* ¢ Tiene la sensacién de que la mayor parte de reuniones son Utiles?

* ¢ Hay suficiente tiempo para tratar todos los temas en agenda?

Si usted ha contestando afirmativamente al menos a la mitad de

estas cuestiones, po-
siblemente se retne suficientemente.

TABLA 64. <EXCESIVAS REUNIONES? EXAMINE LAS CAUSAS

* Falla la politica general de reuniones,
pecializarlas.

* Nos estamos reuniendo de manera inefectiva.

* Hay una lucha de poder soterrada.

* Existe un momento de crisis.

sobre todo en lo tocante a diversificarlas y es-



