CONDUCCION DE REUNIONES
PARA LA OPERACION EFICAZ DE
LOS EQUIPOS DE TRABAJO*

CARLOSA.FRANCO G.

Ph.D Profesor titular, director del programa de Maestria
en Administracion de la Universidad Icesi.

Fecha de recepcion: 10-12-2003

ABSTRACT

Meetings are very important activi-
ties that should be carry out by
groups and teams to solve problems
and make decision to reach effective-
ly the goals of the organization. In a
great majority of cases meetings are
developed without following a sys-
tematic procedure to optimize them.
For this reason many meetings are
regarded as a waste of time and
therefore quite costly for the organi-
zation.

Fecha de aceptacion: 2-3-2004

In this paper a systematic set of ac-
tivities is presented to improve meet-
ing performance. Its application
should be a most if the company
wants to obtain the best of them. A
set of problems common encountered
with groups and individual members
and the ways to solve them is present-
ed here. Teleconferencing and Web
technologies are considered as tools
to help conduct the meeting for situ-
ations where otherwise the meeting
could not be developed due to mobili-
zations of some key members.

*  Este articulo es la base del Capitulo 10 del libro del autor Equipos de Trabajo y Trabajo en Equipo. Este
material no puede ser reproducido ni utilizado sin el permiso escrito del autor.
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RESUMEN

Las reuniones son actividades de
gran importancia desarrolladas por
grupos y equipos para resolver pro-
blemas y tomar decisiones para al-
canzar en forma efectiva las metas de
la organizacién. En una gran mayo-
ria de casos las reuniones se efectdan
sin seguir un proceso sistematico que
permita obtener lo mejor de ellas. Por
esta razoén se miran como una pérdi-
da de tiempo y por consiguiente cos-
tosas para la empresa.

En este articulo se presenta un con-
junto sistematico de actividades para

mejorar el desempefio de las reunio-
nes. La utilizacion de este proceso es
un requisito exigible si la compafiia
desea obtener los mejores resultados
de ellas. Aqui se presentan una serie
de problemas que ocurren en las re-
uniones tanto con los grupos de per-
sonas como con los individuos y se
incluye la forma de resolverlos. Los
sistemas de teleconferencia y de tec-
nologias web se discuten como ayuda
para conducir reuniones que de otra
manera no se podrian realizar debi-
do a la movilidad de algunos partici-
pantes importantes.

PALABRAS CLAVES

Reuniones, desempefio de las reunio-
nes, desempefio de grupos y equipos,
organizacion de alto desempefio,
como reunirse con efectividad.
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INTRODUCCION

Las reuniones son de gran importan-
cia para todas las organizaciones, en
particular para aquellas que utilizan
equipos de trabajo para realizar acti-
vidades diversas. Una gran parte de
la eficacia y productividad del equi-
po de trabajo se obtiene a partir de la
efectividad con que se desarrollan
estas reuniones.

Las reuniones han mantenido una
baja reputacion y son materia de
muchos chistes y dichos. A pesar de
gue algunos gerentes las ven como
improductivas y como una pérdida de
tiempo y por lo tanto costosas, tam-
bién entienden que sus organizacio-
nes no pueden funcionar sin este
mecanismo de comunicacion. Entre
otros defectos, las reuniones pueden
estar desenfocadas, pueden tomar
mucho tiempo y algunas veces pue-
den considerarse innecesarias. Todas
estas dificultades, sin embargo, no
implican que no posean un valor in-
herente, pero si que a menudo ellas
no se planean o se planean pobre-
mente.

Los expertos estiman que los ejecuti-
vos de nivel medio gastan alrededor
del 30 por ciento de su tiempo en re-
uniones y conferencias. Por cada diez
gerentes con ingresos anuales prome-
dio de $150.000.000, quienes empleen
un tercio de su tiempo en reuniones,
esta situacién se traduce en unos cos-
tos salariales de 450 millones de pe-
sos al afio en solo salarios. Aqui no
estamos considerando las pérdidas
por el potencial no productivo si es-
tas reuniones no pueden producir los
resultados deseados.

Si usted desea alcanzar lo mas que
pueda de una reunién, debe estar en
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capacidad de entender muy bien lo
que ellas significan. Una reunion no
es un fin en si mismo, sino un instru-
mento para ayudar a lograr una
meta. Las reuniones ayudan a los
grupos y a los equipos a determinar
un curso de accién. Pueden llegar a
convertirse en el vehiculo mas eficien-
te y efectivo de la comunicacion y pla-
neacion gerencial, pero Unicamente
si quienes las organizan y dirigen las
planean cuidadosamente, consideran
todos los detalles antes, durante y
después del evento. La solucion a la
inefectividad no es reducir su name-
ro sino hacerlas mas efectivas.

Las reuniones también reflejan las
caracteristicas de las personas que
las conducen y las organizaciones que
ellas representan. Cuando usted esté
realizando una reunién, tenga pre-
sente que debe dejar una impresion
duradera en su audienciay seguir las
reglas del uso del buen lenguaje. Es
importante, por ejemplo, conocer a los
asistentes para lograr que su presen-
tacion esté al nivel del grupo. Simi-
larmente, su comunicacién no verbal,
voz, postura y entusiasmo, debe ser
segura, abierta e interesada. Si sigue
estas directrices y utiliza la informa-
cion que se presenta aqui, probable-
mente podra liderar reuniones efec-
tivas.

En este capitulo esperamos alcanzar
algunas metas como: 1) Entender el
propésito de las reuniones. 2) Fami-
liarizarnos con los tres tipos de re-
uniones de los negocios. 3) Conocer
qué debemos preparar antes de la
reunion. 4) Saber cémo debemos com-
prometer a los miembros de un gru-
po para obtener lo mejor de ellos.
5) Familiarizarnos con las ayudas vi-
suales y conocer sus limitaciones.
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6) Reconocer problemas comunes y
aprender formas de corregirlos.
7) Comprender la importancia de la
participacion activa en una reunién.
8) Conocer cémo abrir y cerrar una
reunion. 9) Aprender como debe ha-
cerle seguimiento a la reunion. 10)
Entender los beneficios y desventa-
jas del uso de las tecnologias de la in-
formacion en las reuniones.

TIPOS DE REUNIONES

Consideraciones generales

La mayoria de las reuniones de nego-
cios se pueden clasificar en uno de es-
tos tres tipos: entrega de informacién,
recepcién de informacién y solucién de
problemas. Discutiremos estos tres
tipos de reuniones en esta seccion.

Entrega de informacién

Durante una reunién de entrega de
informacion, el lider puede presentar
hechos, demostrar un procedimiento
de trabajo, introducir una nueva po-
litica de trabajo o dar una charla de
motivacién. Este tipo de reunién se
utiliza cuando los participantes cono-
cen poco o hada sobre el tema.

La informacién presentada debe ser
bien organizada, concisa y clara. Se
debe centrar en unos pocos temas cla-
ve. La lista de instrucciones comple-
jas o datos puede presentarse mejor
por medio de memos o de informes.

Recepcion de informacion

Las reuniones para recepcién de in-
formacidén se denominan algunas ve-
ces reuniones consultivas. El lider
busca en ellas datos, ideas, hechos y
opiniones de las personas con el fin de
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tomar una decision. El lider se basa
en los conocimientos, experiencia y
vision de todos los participantes.

Las reuniones de recepcion de infor-
macién requieren sensibilidad espe-
cial por parte del lider. La discusion
personal abierta y honesta es esen-
cial para el éxito de este tipo de re-
unién. El lider debe animar la discu-
sidn y hacer preguntas abiertas para
poder extraer la informacion de los
participantes y asi obtener su cono-
cimiento y expertismo. Las pregun-
tas de tipo abierto son aquellas que
contienen las palabras, quién, qué,
como, dénde y por qué. «,Qué otros
aspectos de esto se pueden conside-
rar?» «,Como se podria hacer esto
entonces?»

Solucioén de problemas

Las reuniones para la solucién de
problemas requieren las mejores ha-
bilidades de parte del lider, quien
debe intervenir junto con los partici-
pantes para desarrollar un plan que
resuelva un problema. El lider debe
proporcionar la informacion béasica
necesaria y los participantes sugerir
ideas y explorar posibilidades. El pa-
pel mas importante del lider es ha-
cer que la reunién avance a la conse-
cucién de la meta. Debe hacer pregun-
tas como «;Sera esta una solucion
factible?» «,Qué relacion tiene esto
con la idea?» «Otra compafiia lo hace
de esa forma; ¢es posible en nuestro
caso?» «;Y cuales de estas dos solu-
ciones consideran ustedes que es la
mejor?», para conseguir que la discu-
sion fluya y poder extraer de todos
los participantes su conocimiento y
opiniones.
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LA PREPARACION DE
REUNIONES EFECTIVAS

Consideraciones generales

Antes de planear una reunion es ne-
cesario preguntarse si en realidad se
debe realizar. En algunas ocasiones,
basta con enviar e-mail o entablar
unas pocas conversaciones para lo-
grar el mismo resultado en forma mas
sencilla. Si se decide hacer una re-
unién entonces debe planearse cuida-
dosamente; este es quiza el paso mas
importante que debe tomar el lider.

Planear una reunion implica crear
una agenda que funcione hacia un
objetivo especifico. Esto significa que
uno debe saber lo que desea lograr
de la reunion y la forma en que lo
hara. Ello ayudara a cristalizar los
propésitos de la reunion en las men-
tes de quienes participan.

La agenda debe incluir una lista de
todos los topicos que han de cubrirse,
asi como los tiempos asignados a cada
uno, también debe sefialar el tiempo
de iniciacion y finalizacién, la ubica-
cion, la lista de participantes y lo que
se espera de ellos.

Aunque el lider es el responsable de
planear la reunién, si se involucran
participantes en la planeacion, ellos
estaran mas interesados y prepara-
dos. Formule las siguientes pregun-
tas por anticipado:

¢Qué soluciones y métodos para el
problema parecen factibles?

¢{Qué asuntos complicados parecen
ser obvios?

¢Cuales podrian ser los resultados fi-
nales?

Incorpore luego sus respuestas en
una agenda preliminar y repartala
para retroalimentacion posterior.
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Entregue la agenda a los participan-
tes con suficiente anticipaciéon para
gue tengan tiempo de prepararla.
Distribuya también los anexos que
respaldan cada tdpico. Esto le permi-
te asumir al lider que los participan-
tes poseen toda la informacion preli-
minar.

Es necesario asegurarse de que se ha
asignado suficiente tiempo para tra-
tar temas que son controvertidos, al-
tamente complejos o nuevos para el
grupo. Similarmente, no presione a
la gente mas alla de lo que su dispo-
nibilidad y sus periodos de atencién
les permite: una reunion efectiva de
negocios toma tipicamente una hora.
A la horay media la reunién esta lle-
gando a su punto de rendimiento de-
creciente. Programe recesos si ella
puede durar mas de dos horas.

La planeacion de una reunién efecti-
va también significa la planeacién de
los procesos de seguimiento a desa-
rrollar después de efectuarla. Por
ejemplo:

— Disefie un método de registro de
acciones gque se concentre en el
contenido de la reunién, en lugar
de los procedimientos de la mis-
ma. Es importante que las actas
reflejen lo que la reunion produjo
en vez de lo que se trato en ella.

— Incluya asignacién de actividades
de responsabilidad para indivi-
duos especificos en areas especi-
ficas.

— Desarrolle un sistema de retroa-
limentacién que haga que los
miembros informen sus progresos
en las responsabilidades asigna-
das en la reunién.

— Disefie mecanismos para mante-
ner informados a los participan-
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tes de los desarrollos, gestion de
las decisiones y otras acciones que
se derivan de la reunién.

Finalmente, aseguUrese de tener en
cuenta los aspectos fisicos tales como
asientos, ventilacion, acustica, ilumi-
nacion, sonido, micréfonos, etc. Aun la
reunién mejor planeada puede conver-
tirse en un desastre si cada partici-
pante no interviene con entusiasmo o
si no puede oir 0 no se siente comodo.

Objetivos limitados

Con alguna frecuencia las reuniones
estan condenadas al fracaso por pro-
gramas excesivamente ambiciosos.
Para evitar esto, mantenga los tépi-
cos de la agenda dentro de la misma
area del tema tanto como sea posi-
ble. Esto mejorara el flujo y minimi-
zarda el namero de personas que de-
ben asistir. Si hay que incluir temas
no relacionados, considere reducir su
numero. Es dificil cambiar la concen-
tracion de los participantes de una
materia de gran interés a otra de
menor interés.

¢Quiénes deben asistir?

Invite solamente a aquellos que en
realidad son necesarios y trate de
mantener el nimero lo mas bajo po-
sible. Cada vez que una persona asis-
te a una reunion le cuesta trabajo a
la comparniia. Asi como las reuniones
se consideran herramientas gerencia-
les, los participantes deben mirarse
como recursos gerenciales. Hay que
tener en cuenta también que los par-
ticipantes que no demuestran interés
obstaculizan el desarrollo de la re-
uniény que la asistencia a reuniones
innecesarias es frustrante y se consi-
dera como una pérdida de tiempo por
algunas personas.
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Siguiendo estas ideas, es necesario
preguntarse lo siguiente cuando se
esta elaborando la lista de sus parti-
cipantes:

¢Hasta qué punto la persona estaréa
involucrada con las acciones que re-
sulten de la reunion?

¢ Tiene esta persona necesidad actual
de un conocimiento especializado en
la materia?

¢ Tiene esta persona la experiencia o
el conocimiento suficientes para brin-
dar una contribucion?

¢Es el rango de la persona el adecua-
do para este grupo? Si no es asi, el
colaborador puede estar sometido a
condiciones psicolégicas desventajo-
sas que afectaran la calidad de su
participacion.

¢Tiene la persona la autoridad y el
conocimiento para tomar las decisio-
nes que se esperan en el grupo?

¢ Tiene la persona responsabilidad
administrativa o legal para revisar o
decidir?

¢Podria la persona crear equilibrio pro-
porcionando puntos de vista objetivos
0 actuando como critico responsable?

¢Los talentos y responsabilidades de
la persona exceden a los de otros?

¢La presencia de la persona podria
interferir con la efectividad total de
la reunion?

¢ Tiene la persona tiempo para parti-
cipar completamente en la reunion?

Reglas a seguir

Los siguientes puntos, por parecer
obvios, algunas veces no se tienen en
cuenta, no obstante pueden contri-
buir al éxito de una reunion.
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Coordine con otros jefes de departa-
mento cuando desee tener personas
de rango subordinado en reuniones
especiales, particularmente si los su-
pervisores mismos estan interesados
y quieren asistir.

Haga una lista de los participantes
en orden alfabético. El lider de la con-
ferencia debe aparecer de dltimo. Si
la posicion de uno de los gerentes ex-
cede la de otros participantes, es
aconsejable poner su nombre de pri-
mero en la lista.

Presente a los visitantes, recién lle-
gados, invitados especiales y dé a co-
nocer las entidades y cargos de sus
posiciones.

Informe sobre cancelaciones o reunio-
nes pospuestas lo mas pronto posible,
e incluya las razones para el cambio
en la programacion.

Asegurese de que las condiciones son
completamente claras cuando se de-
ben traer invitados o conferencistas.

Agradezca con llamadas telefénicas
o cartas a los invitados y a otros cuya
participacion estuvo por encima de
sus responsabilidades y contribuye-
ron al éxito de la reunién.

Para ayudarle a mantener su reunion
controlada y que sea tan productiva
como sea posible, usted puede recurrir
al uso de las siguientes herramientas:

Estacionamiento: Antes de la re-
unién comunique a todos los asisten-
tes, por medio de anuncios o cartas
el sitio de estacionamiento. También
marque los puestos donde se senta-
ran. En la reunion explique que cual-
quier pregunta que surja, que no ten-
ga que ver con el aspecto en si de la
reunion, puede escribirse en un pa-
pelografo para ser resuelta al final.
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Reglas de juego: Para que el grupo
pueda operar sin tropiezos, es nece-
sario establecer unas reglas basicas
para someterse a ellas, que compren-
dan cosas como participacion, recesos,
salida y entrada de personas del sa-
16N, uso de teléfonos celulares, llama-
das a terceros. Estas reglas se pue-
den anunciar en un papelégrafo, dis-
tribuir o discutir con el grupo.

Evaluacion: Al final de la reunion
es conveniente evaluar lo que funcio-
no bien y lo que no se logré6 con el fin
de poder mejorar. Es necesario utili-
zar un formato que indique lo positi-
voy lo negativo y fijarse en lo negati-
Vo para tomar las acciones a seguir
para mejorar posteriormente.

CONDUCCION
DE UNA REUNION EFECTIVA

Consideraciones generales

Cada reunién tiene un objetivo y la
labor del lider es alcanzar el objeti-
vo. Algunas veces es una tarea dificil
gue requiere que el lider tenga que
utilizar sombreros diferentes. El debe
estimular y dirigir la discusién y po-
dria servir de arbitro en disputas,
interpretar lo que la gente dice y pla-
near cursos de accién. Cuando la re-
union finaliza, todos los participan-
tes deben tener la percepcion de que
los objetivos se han logrado.

Iniciaciéon de la reunién

El primer paso es establecer una at-
mosfera amigable, saludando a los
participantes cuando estos llegan.
Hay que conversar informalmente
con cada uno de ellos y presentar en-
tre si a los que no se conocen. Esto
crea una atmoésfera de cooperacion
amigable. También se debe comenzar
a tiempo y comunicarles a los parti-
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cipantes cuando finalizara la reunion.
Empezar tarde es una falta de corte-
sia con las personas que llegan a
tiempo.

Una vez se inicie la reunion es con-
veniente utilizar algo dramatico, no-
velesco o humoristico que pueda en-
ganchar la atencion de los participan-
tes para enfocarlos en el problema
actual. Reserve la bienvenida hasta
gue tenga la atencién completa del
grupo. Algunos participantes han
oido esas bienvenidas tan a menudo
gue han aprendido a no escucharlas.
Una vez que se desconcentran, toma
un tiempo el volverse a concentrar.

Después de darle la bienvenida al
grupo, péngalos brevemente al diaen
el tépico y revise el problema que se
va a tratar incluyendo por qué se for-
mo y por qué es importante. Los in-
formes de los comités y los informes
basicos deben representarse aqui
cuando forman resimenes breves.
Idealmente deberian haber sido en-
viados como anexos a la agenda de
participantes para que los revisaran
antes de la reunion.

Finalmente, exprese en forma dete-
nida y enfatica el propdsito de la re-
union. Si le parece que alguien no lo
entendio, repitalo y expliquelo de
nuevo. Esté seguro de que todos en-
tienden la raz6n de la reunion.

Liderando la reunién

Como lider, su responsabilidad per-
sonal es lograr las metas de la re-
union lo mas pronto posible. Asi la
tarea mas basica es lograr que la re-
unién se mantenga en el temay en
movimiento por medio de la consecu-
cion de informacién y de cifras. Para
poder lograr esto bien se requiere:
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= Sugerir nuevas ideas, presentar
problemas y enunciar actividades.

< Mantener a los participantes en
el tema y recordarles del propé-
sito de la reunién y de sus roles,
pero sin asfixiarlos en la creati-
vidad o insultar a quienes se dis-
traigan.

= Asegurarse de que todos los par-
ticipantes entienden lo que se dice
y se hace en la reunion.

= Respetar los sentimientos de la
gente; reconocer las contribucio-
nes constructivas.

= Reconocer las necesidades de la
gente; tomar algun tiempo para
decir y escuchar historias.

= Proporcionar a los integrantes del
grupo la informacién que necesi-
tan para tomar sus decisiones.

= Trabajar por consenso.

= Proporcionar resimenes periodi-
cos de las discusiones para atar
los cabos sueltos y hacer que la
discusion avance.

= Promover la participaciéon de to-
dos los miembros del grupo.

= Desalentar las conversaciones
privadas que no son de importan-
cia para el grupo.

= Pensar anticipadamente, hacer
preguntas y explorar implicacio-
nes de sugerencias y propuestas
tales como:

¢Quién debe responder por laimplan-
tacion del plan?

¢Podemos conseguir los recursos para
gue la idea funcione?

¢{Qué nuevos problemas se pueden
presentar?
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¢Se han presentado propuestas simi-
lares en el pasado? ;Qué problemas
hubo?

¢Por qué se descartaron los planes?

La reunidn no tendra éxito si usted
no explota bien los recursos del gru-
po. Aqui se presentan algunas suge-
rencias que se han probado para con-
seguir el involucramiento de las per-
sonas:

1. Exprese sus necesidades. Ejem-
plo: «<Este es un problema poten-
cial serio. Si nuestra reputacion
sufre dafio o perdemos clientes
tradicionales, el reversar la situa-
cion sera muy dificil».

2. Apoyese en la experienciay el ex-
pertismo. Ejemplo: «Juan, tu de-
partamento enfrenta con frecuen-
ciaun problema similar. De acuer-
do con tu experiencia, ;qué podria-
mos hacer en otros departamen-
tos?»

3. Felicite a una persona. Ejemplo:
«Carlos, parece que estas desarro-
llando un excelente trabajo para
gue los insumos no se desperdi-
cien. ;Qué has estado haciendo?»

4. Solicite ayuda. Ejemplo: «Luis, no
sé por donde seguir. Necesito tu
ayuda».

5. Elijainformacién previa. Ejemplo:
«Andrea, usted dijo ayer que ha-
blaria con varios clientes sobre
este problema. ;Qué averigud?»

Finalmente, observe las siguientes
reglas practicas:

A. Mantenga al grupo informado de
donde se encuentran en el proce-
so; periédicamente resuma pun-
tos claves y averigie si estan de
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acuerdo utilizando frases como
«¢Estan de acuerdo en que este es
el paso siguiente?» «;Qué sabemos
hasta ahora?» «;Estamos listos
para avanzar?»

B. Asigne nuevos pasos claros y es-
pecificos a lo largo de la reunién.

C. Asegurese de que su reunion es
suficientemente larga para res-
ponder preguntas especificas y
cubrir completamente el material.

Ayudas visuales y de audio

Hay una cantidad de ayudas visua-
les y de audio para ayudar a que las
reuniones sean efectivas y cada una
tiene sus ventajas y desventajas.
Cabe recordar que estas son ayudas,
mas que fines en si mismos y ellas
solas no pueden definir el éxito de la
reunion. También es necesario resal-
tar que se debe evitar hablarle a los
aparatos en lugar del grupo. Este es
un error comun y naturalmente hace
perder el rumbo de la reunién.

Aqui desplegamos las principales
ayudas y algunos de sus rasgos
usuales:

1. Papelografo con marcadores.
Estos son comunmente usados
debido a que son portatiles y faci-
les de transportar. Son adecuados
para grupos pequefios, pues el re-
gistro de datos es simple y su
manejo no es sofisticado. EIl gru-
po lo puede ver sin problemas y
cada hoja se puede retirar con fa-
cilidad y guardar para revision
posterior y para la incorporacion
de informacién en las actas.

2. Prepare graficos y acetatos.
Asi se pueden enfatizar algunos
puntos y obtener la atencion del
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grupo en un punto especifico o en
un grupo de ideas. Son muy bue-
nos, en particular con grupos
grandes. Si se utilizan muchos se
puede afectar la discusién de
ideas. Parese a un lado cuando
esté presentando el material. Pre-
parese y familiaricese con el equi-
po antes de empezar y verifique
gue existen las instalaciones ade-
cuadas para conectarse. Asegure-
se de tener un bombillo adicional
para el retroproyector, con fre-
cuencia se funde.

Cuando utilice graficos o proyec-
tores, coloque la informacién en
los dos tercios superiores de la
hojay verifique con anticipacion
la ortografiay el contenido. Ajus-
te bien el angulo del proyector
y no lo encienda hasta que co-
mience.

Para diapositivas en Power Point,
ajuste el tamario de la imagen al
tamafio del grupo; nunca se pare
al frente de laluz o al frente de la
imagen y no apague todas las lu-
ces del salén.

Entrega de materiales. Los
materiales que se entregan pue-
den contener puntos a discutir, re-
siimenes y estadisticas. Deben ser
tan cortos como sea posible, y en-
tregarse en el instante oportuno
de la reunion o utilizarse cuando
se requiere hablar de cosas muy
especificas. Estos materiales se
entregan antes o después de la
reunion, nunca durante ella, in-
formando a los participantes
cuando se referirdn a uno de es-
tos materiales durante la reunion.
Si los materiales cubren temas
gue se estan discutiendo informe

a los participantes para que no
tomen nota de ello.

Prepare suficiente material antes
de reunirse para que cada miem-
bro del grupo tenga uno, de otra
manera los participantes se dis-
traen y se estimula la discusién y
el desorden. También tenga en
cuenta que estos materiales no
sean tan complejos y que los par-
ticipantes no tengan que dedicar-
se a leerlos en lugar de participar
en la reunién. Numere las pagi-
nas y encabece cada uno adecua-
damente. Tenga cuidado de que
estén bien escritos y que no ten-
gan errores.

Demostraciones. Las demostra-
ciones se utilizan con el fin de ins-
truir a los participantes en algun
tema especifico, en donde el lider
o conferencista explica una ope-
racion o una funcion particular y
el objeto real es la mejor opcién
de demostrarlo. Este proceso com-
prende objetos, modelos u otros
objetos fisicos. Para usar esta téc-
nica tenga en cuenta lo siguiente:

— Que lademostraciéon pueda ser
observada por todo el grupo,
pero manténgala fuera de su
vista hasta que en realidad la
necesite.

— Que no sea muy grande ni in-
comoda para el tiempo y las
instalaciones fisicas de que
dispone.

— Que esté adecuadamente inte-
grada con el material de la se-
sion. Las preguntas que pue-
dan resultar de la demostra-
cion se deben planear por ade-
lantado.
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— Si el modelo es muy pequerio
no lo entregue a los participan-
tes pues los distrae de la re-
unioén.

5. Videos. Debido a que estamos en
la generacion de la TV/vides ésta
puede ser una herramienta de
gran valor. Usela cuando:

— Los participantes necesiten
ver algo complejo.

— Serequiere un testimonio de
un experto que no esta pre-
sente.

— Se necesita modelar o ensefiar
una habilidad o un comporta-
miento.

Si utiliza cualquier tipo de videos,
digales a los participantes cuanto
dura éste y cual es su relacion con el
propésito de la reunion. Ajuste el vo-
lumen antes y trate de no apagar las
luces para que los participantes to-
men notas y no se duerman. Perma-
nezca en el salén durante la presen-
tacion ya que el aparato puede fallar.

6. Sonido. Las grabadoras de soni-
do y videograbadoras son de mu-
cha utilidad. La grabacion en cin-
tas permite mantener los regis-
tros de la reunién para futura re-
vision, pero se requieren buena
calidad y fidelidad.

Problemas y situaciones
comunes con el grupo

1. Situaciones con el grupo

No importa qué tan bien se planee
una reunioén, siempre existira el po-
tencial para que se presenten ciertos
problemas con el grupo. Mientras que
las llegadas tardes interrumpen y
distraen durante corto tiempo, la re-

para la operacion eficaz de los equipos de trabsjo GERENCIALES

union puede fracasar si el grupo no
esta de acuerdo con las ideas que se
presentan o si no entienden el tema
gue se esta exponiendo. En el Anexo
al final de este capitulo se presenta
una lista de posibles problemas, con
sus recomendaciones para una pro-
bable solucion.

2. Situaciones comunes con los
individuos

Los individuos de un grupo pueden

exhibir uno de los siguientes compor-

tamientos cuya comprension ayuda-

ra a entenderlos mejor y a manejar-

los con mayor efectividad.

Demasiados argumentos. Es muy co-
mun en particular cuando alguien tie-
ne una personalidad muy combativa
0 se encuentra disgustado por proble-
mas personales o de trabajo. Solu-
cion: No se altere, no deje que el gru-
po se excite. Trate de encontrar algu-
na razén por lo menos en uno de los
puntos de la persona. Como ultimo
recurso hable con la persona en pri-
vado durante un receso para determi-
nar qué le molesta y ver si usted pue-
de obtener alguna cooperacidn.

Hablan demasiado. Hay gente que
habla mucho en los grupos por una
gran cantidad de razones: porque son
habladores, porque se encuentran bien
informados y tienen deseos de mos-
trarselo al grupo o simplemente son
participantes entusiasmados que no se
dan cuenta de que estan hablando
mucho. Solucién: No trate de ser sar-
castico, esa persona se puede necesi-
tar después. Trate de disuadirlo con
preguntas dificiles e interrampalo con
cosas como éstas: «Este es un punto
interesante, veamos qué piensa el gru-
po». En general, deje que el grupo se
encargue de la persona, en lo posible.
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Muy colaboradores. Ironicamente
existen personas que ponen una can-
tidad de esfuerzo para tratar de ayu-
dar al conferencista y que pueden
ocasionar que la reunion no tenga
éxito, ya que pueden hacer que otros
no participen en la discusion. Solu-
cion: Dirija sus preguntas a otras per-
sonas, o0 agradezca a la persona pero
exprese que desea que otros partici-
pen. Pida a la persona que resuma.

Choque de personalidad. Cuando los
miembros de un grupo no la van bien,
su choque de personalidad puede di-
vidir el grupo en fracciones: Solucién:
Haga énfasis en los puntos en que es-
tan de acuerdo y minimice los puntos
de desacuerdo. Lleve a que el grupo
se concentre en los objetivos de la re-
union y haga preguntas directas so-
bre el topico de la discusion atrayen-
do a otros miembros. Soliciteles a las
personas que dejen sus disputas per-
sonales a un lado de la discusién del
tema central.

Miembros obstinados. Algunas perso-
nas no reconocen otros puntos de vis-
ta debido a que son muy tercas o por-
gue tienen incrustados supuestos
mentales que las mantienen llenas de
prejuicios. Un buen ejemplo de ello
es cuando las personas se resisten a
cambiar la forma de hacer algo, sim-
plemente por el hecho de que siem-
pre lo han hecho asi. Solucion: Invo-
lucre a todo el grupo preguntandole
qué opina de la posicion de la perso-
na. Mencione que el tiempo es corto y
que tendra mucho gusto en discutir
el tema posteriormente, pero pidale a
la persona que acepte por ahora el
punto de vista del grupo.

Monopolizador. Ejemplo de un perso-
naje que trata de participar y de con-
tribuir, pero en realidad vuelve el
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trabajo del instructor mas dificil, pues
impide que otros participen. Solucion:
Haga preguntas a otros, o agradezca
a la persona pero exprese que desea
gue otros participen. Pidale a la per-
sona que sintetice.

Totalmente equivocado. Esto es cuan-
do un miembro del grupo realiza un
enunciado falso. Solucién: Asuma la
culpa. Diga: «algo de lo que yo he di-
cho lo ha confundido», y después agre-
gue, «pero eso lo podemos arreglar».

Quejoso cronico. Las personas que se
guejan en el trabajo pueden ser insa-
tisfechas cronicas, pueden tener al-
gunas cosas que las irritan o quiza
alguna queja legitima. Solucion: Si
la queja de la persona es legitima, la
reunioén no es el escenario para pre-
sentarla. Recuérdele que el grupo debe
operar tanto como sea posible. Digale
que pueden conversar después de la
reunion. Involucre al grupo si la per-
sona no tiene una queja legitima y
solicite a alguien del grupo que res-
ponda.

Murmullos. Hay personas a quienes
les gusta mantener conversaciones
privadas que duran lo suficiente para
atraer la atencion del conferencista
y no se sabe si hablan del tema de la
reunion o de algo personal. De todas
formas esta conversacion distrae.
Solucién: No los ridiculice. LIamelos
por su nombre y hagales una pregun-
ta sencilla que los atraiga al tema de
clase. Al mismo tiempo repita de nue-
vo lo que venia expresando y solicite
la opinidn de la persona. Si se puede
desplazar en el salén, usted puede
ubicarse detras de los que estan ha-
blando, pero solamente debe hacerlo
si ello no lo nota el grupo.

No articulan bien. Algunas personas
tienen dificultades para traducir sus
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pensamientos en palabras, a pesar de
gue entienden bien los conceptos.
Ellos requieren ayuda, y el papel del
lider en este caso es proporcionarla
con tacto. Solucidn: No diga «;qué
quiere decir con esto?» Diga, «Déje-
me repetir esto» y entonces presente
su idea en forma mas clara. No mo-
difique las ideas de la persona, en lo
posible.

No hablan. Hay muchas razones para
gue los miembros de un grupo partici-
pen poco. Pueden estar aburridos, in-
diferentes, timidos, inseguros o pue-
den creer que son superiores a otros.
Solucién: Independiente de la causa,
usted debe atraer el interés de la per-
sona pidiéndole su opinion. Si ellaesta
cerca preguntele de tal manera que le
demuestre su interés especial. De otra
forma la persona se puede irritar. Pos-
teriormente puede investigar la razén
en forma privada.

Participacién en la reunién

Aun si uno no es quien organiza la
reunién, el lider tiene la responsabi-
lidad de que se cumplan las metas.
Cuando la reunién comienza usted
debe conocer su propésito y cual es
su papel en lograr este propésito, debe
preparar la informacién necesaria y
conocer la agenda. Si tiene alguna
pregunta sobre el tema debe hacerla
al organizador.

Siempre llegue a tiempo. Si como par-
ticipante tiene otros compromisos que
se lo impidan hagalo conocer al lider,
para que él o ella lo puedan comuni-
car al grupo al inicio de la reunién.
Prepéarese para estar hasta el final
de la misma.

Participe y discuta sin acaparar la
palabra. Haga preguntas que dinami-
cen la reunion. Recuerde: en algin

para la operacion eficaz de los equipos de trabsjo GERENCIALES

momento usted también debera orga-
nizar una y si ayuda a sus colegas a
lograr los objetivos, ellos posiblemen-
te actuaran en forma reciproca con
usted.

Detalle el Anexo al final, para que
observe una serie de errores en que
incurren los participantes y cudles
son las soluciones posibles. Léalas con
cuidado, recuérdelas y téngalas pre-
sente para cuando deba asistir a re-
uniones en su empresa.

Conclusién de la reunién

Es necesario hacer todo lo posible
para que la reunién concluya dentro
del tiempo programado. Se debe ini-
ciar el proceso de cierre unos cinco
minutos antes de la conclusién final,
utilizando la siguiente secuencia de
siete pasos:

1. Dé sefiales de que la reunion esta
proxima a finalizar (por ejemplo:
«quedan pocos minutos para que
terminemosy).

2. Enuncie de nuevo la declaracién
del propésito de la reuniény revi-
se brevemente el problema que
enfrentaron al inicio de la sesién.

3. Revise los asuntos mas importan-
tes que se trataron. Si utilizdé un
papelografo, sefiale cada item de
la lista.

4. Haga énfasis en los principales
puntos acordados e identifique
aquellos que no fueron resueltos.

5. Revise algunos errores que se
hayan cometido o las areas o
asuntos que se requiera mejorar.
Utilice un formato de evaluacién
como uno de los que se presen-
tan en los anexos finales del ca-
pitulo.
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6. Asigne responsabilidades de se-
guimiento de actividades y defi-
na fechas limite para cada activi-
dad.

7. Termine con una frase fuertemen-
te positiva. Agradezca al grupo y
reconozca los esfuerzos realizados
por todos.

DESPUES DE LA REUNION
Puesto que la meta de una reunién
de negocios es determinar un curso
de accion, se requiere observar los
resultados que deben obtenerse des-
pués de una reunién exitosa. Sin im-
portar qué tan efectiva ha sido, sélo
tiene éxito si produce resultados.

Si desea obtener éxito de una reunién
debe hacerle un seguimiento. Esto
implica monitorear el progreso de los
participantes en las responsabilida-
des que les asignaron, mantenerlos
informados de los desarrollos relacio-
nados con la reunidén usando las ac-
tas y sus comentarios y elaborando
un documento para distribuir que
describa claramente la sesion.

TELECONFERENCIAS
Y CONTACTO POR LAWEB

Consideraciones generales

En el mundo de los negocios de hay,
la organizacion de una reunién es un
desafio pues las personas viajan y
trabajan juntas en sitios separados.
Afortunadamente la tecnologia en la
forma de teleconferencias y contactos
por la web, puede ayudar a satisfa-
cer ese reto.

Las teleconferencias, o llamadas por
conferencia, permiten a tres 0 mas
personas hablar simultaneamente en
un teléfono. Esto hace que las reunio-
nes se puedan organizar con mayor
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facilidad pues de otra forma las per-
sonas no podrian asistir. La desven-
taja es que el teléfono es un reempla-
zo imperfecto de las reuniones cara a
cara: las conversaciones de los alre-
dedores tienen efectos distractivos, no
se observan los gestos y las voces son
dificiles de asociar con nombres, a no
ser que todos se conozcan bien.

Los contactos por la web son un paso
mejorado de las teleconferencias: los
participantes hablan y aun se pueden
ver, hacer presentaciones y exponer
materiales sin necesidad de software
especializado. Estos contactos tienen
desventajas menores que la telecon-
ferencia pero son muy versatilesy las
personas pueden hacer presentacio-
nes y mostrar figuras y anexos.

La eleccion del servicio
de contacto por Web

Si decide hacer una reunién usando
el contacto por web, se debe elegir el
servicio adecuado. Existen varias op-
ciones con estos proveedores en las
diversas empresas que ofrecen servi-
cios de internet. Es necesario averi-
guar con anticipacién para determi-
nar si cumplen las condiciones que se
requieren. Mencionemos aqui unas
pocas recomendaciones para tener en
cuenta:

Requiere colaboracién durante la con-
ferencia. La colaboracién es una he-
rramienta que permite entregar el
control de un documento a otro par-
ticipante con el fin de editarlo. El
participante puede hacer cambios en
el documento y los demas lo pueden
VEr en sus monitores.

¢Con cuales documentos requiere co-
laboracién?

¢{Qué programas de computador se
usaran?
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¢Necesita que sus documentos se car-
guen antes de la reunion?

¢Desea evitar el «chat» entre los par-
ticipantes, pero quiere tenerlo paraun
periodo de preguntas y respuestas?

¢ Si desea abrir el «chat» debe ser vis-
to por todos, o solamente por los pre-
sentadores y quienes lo reciben?

Explore todas las opciones de tal
modo que este servicio satisfaga sus
necesidades.

CONCLUSIONES

Cuando se usan correctamente las
reuniones pueden ser una poderosa
herramienta para ayudarle a su or-
ganizacién a lograr los objetivos que
se propone. Cuando los miembros de
un grupo o equipo participan, las re-
uniones aglutinan las habilidades y
el expertismo de los miembros del
grupo o equipo y le permiten decidir
el mejor curso de accién o la mejor
solucién de un problema. Si se utili-
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zan incorrectamente, las reuniones
pueden convertirse en un desperdi-
cio de tiempo y dinero para la orga-
nizacion.

El aspecto mas importante es la pla-
neacion cuidadosa de la reunion. De-
sarrolle una agenda y seleccione las
ayudas audiovisuales con anticipa-
cion. También es necesario que man-
tenga la reunién controlada, involu-
cre a todos los participantes y conser-
ve el orden.

Este texto le ha ofrecido una serie de
sugerencias para que pueda concluir
sus reuniones en forma mas efectiva
y lograr asi los resultados que se pro-
pone.

ANEXOS

A continuacién presentamos una se-
rie de anexos que complementan las
recomendaciones expuestas en este
capitulo.
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ANEXO 2

Problemas que se les presentan a los participantes y sus soluciones

Problemas que se les presentan

Soluciones

Falta de atencion.

Descortés (y otros) con el lider.

Asistencia de participantes no
invitados.

Monopolizacién-demandante de
atencion.

Ataque abierto al conferencista o al
lider.

Baja participacion, particularmente
cuando hay un experto que conoce el
tema.

Negativismo abierto y evidente.

Comentarios sin importancia.
Falta de cooperacién y desgano.

Actitudes y comportamientos preconce-
bidos.

Falta de preparacién para la reunién.

La comprension de futuras acciones
como resultado de la reunién no es
clara.

Falta de puntualidad
y ausentismo.

Temor al ridiculo.

Manténgase alerta, involUcrese en el
tema y discuta.

Actle como un hombre de negocios
cuando participe.

Pregunte al lider por anticipado si
puede asistir.

Escuche y aprecio los puntos de vista
de otros.

Actle como un hombre de negocios
cuando participe.

Contribuya y sea objetivo.

Preparese para reconocer e implantar
por lo menos una idea buena para la
reunion. Anticipese aplicando habilida-
des e ideas aprendidas en la sesion.

Trate de que sus comentarios sean
importantes.

Actle como un hombre de negocios
cuando participe.

Escuche y aprecie los puntos de vista
de otros.

Prepare y escoja algun tema antes de
la reunién. Entérese del contenido de
la reunién antes de asistir.

Trabaje para obtener conclusiones de
la reunion.

Asista a las reuniones a que fue
invitado. Usted esté alli por alguna
razén y esta enviando un mensaje
negativo con su ausencia.

Pdngase objetivos para lograr durante
la reunién.
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ANEXO 3

Evaluacién del desempefio del lider

Usted puede analizar su propio desempefio como lider de la reunién contestan-
do honesta y objetivamente las siguientes preguntas. Similarmente, los partici-
pantes pueden utilizar este formato para evaluar al lider, simplemente cam-
biando la persona.

1.

10.

11.
12.

13.
14.
15.

16.

17.
18.

¢Hice todos los preparativos para la reunién o hubo cosas que fue necesario
improvisar?

¢Se inici6 la reunién a tiempo o un poco tarde?

¢La presentacion inicial fue clara, concisa e interesante o fue un discurso
de palabras poco coherente?

¢Defini bien los conceptos y términos o se perdi6 tiempo por falta de ello?

¢Dirigi la sesién con buenas preguntas o hablé mucho y dominé en la re-
union?

¢ Tuve control del grupo o hubo muchas discusiones al margen y comenta-
rios sin importancia?

¢ Me expresé bien o tuve dificultades para que me entendieran?

;Las discusiones fueron animadas o tuve que hacer un esfuerzo para moti-
var al grupo?

¢La mayoria de los asistentes participaron o unos pocos monopolizaron?

¢{Mostraron los asistentes buena voluntad y cooperacion, o indiferencia e
inconformismo?

¢Hice buen uso de los gréficos, diagramas y materiales suplementarios?

{Manejé bien mi tiempo o fue necesario tratar superficialmente unos
temas?

¢Hice sintesis de los puntos o traté todo el tema de una vez?
¢El resumen final se hizo con ayuda del grupo o fue hecho por mi?

(El resumen fue claro, completo, o fue desorganizado, incompleto o inefec-
tivo?

¢Salio el grupo con algo para continuar pensando o hubo falta de aplicacio-
nes para seguimiento?

¢La reunidn terminé a tiempo o un poquito tarde?

¢Como puedo mejorar en algo lo anterior?
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ANEXO 4

Formato alterno de evaluacién para los participantes

Evalule la reunion de hoy en una escala de 1 a 5, en donde 1 es «Necesita
Mejorar» y 5 es «Esta Bien».

Evaluacioéon

1. Ritmo de la reunion 1 2 3 4 5
2. Participacion de los miembros 1 2 3 4 5
3. Proposito claro de la reunion 1 2 3 4 5
4. Seguimos las reglas basicas 1 2 3 4 5
5. Nos mantuvimos enfocados

en el topico de la reunién 1 2 3 4 5
6. Fuimoscorteses,

educados en nuestras deliberaciones 1 2 3 4 5
7. Otras 1 2

8. Fortalezas de la reunion

9. Debilidades de la reunién

10. Ideas para mejorar
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