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¢Qué son los cédigos QR?

Los codigos QR (Quick Response Codes) son cddigos de barras
en 2 dimensiones. Es necesario un lector especial para leer su
contenido. En comparacién con los cédigos tradicionales, los
QR pueden almacenar mucha informacién en forma de texto o
enlaces a paginas en Internet.

¢Es gratis?

Si, la aplicacién para leer los codigos es gratuita. Sin embargo,
para acceder a los contenidos es necesario el uso de internet
en el mévil. Por favor, consulte las tarifas con su operadora. Es

recomendable tener una tarifa plana de datos o utilizar una
conexion Wi-Fi.

¢Como leer el codigo?

1 Instale el Kaywa Reader en su movil
accediendo desde su ordenador o teléfono a
http://reader.kaywa.com.

2 Abra el Kaywa Reader y enfoque al QR y le
aparecera el contenido del codigo.

3 Al aceptar, se abrird otra ventana con el
contenido del QR.
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Acerca del enfoque
y contenido
de este libro

Se ha escrito mucho sobre la gestién de reuniones, tanto en libros
especificos del tema como en libros de gestién del tiempo que le
dedican uno o varios capitulos. Sin embargo, teniendo en cuenta
el alcance y repercusiones que tienen las reuniones dentro de las
organizaciones, su gestion continla siendo un area de mejora
importante para la mayorfa de ellas.

A través de este libro hemos pretendido proporcionarle guias
y criterios de actuacion, sencillos y efectivos, obtenidos de la
experiencia en la asistencia, coordinacién y gestién de cientos
de reuniones.

Lamentablemente la realidad es muy compleja, y la hemos de
acotar. Por ello no hemos podido recoger en este libro toda la
casuistica que se puede dar en la practica. Tampoco desarrollar
con detalle cada uno de los criterios y recomendaciones que in-
corporamos. El objetivo es establecer criterios concisos y sencillos
y para ello hemos intentado concretar al maximo su esencia.

Bdasicamente nos centramos en reuniones internas de trabajo,
que suponen el gran porcentaje de las que nos afectan en las
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organizaciones y, de ellas, en las reuniones presenciales. No
obstante en algunos apartados incorporamos matices aplicables
a otro tipo de reuniones.

Confiamos en que las aportaciones que le hacemos en este
libro le puedan servir de ayuda tanto a usted, lector, como a
su organizacion. Recuerde que la mejora comienza cuando real-
mente se reconoce que hay un problema, y todo problema es una
oportunidad para mejorar. A partir de ahi todos, coordinemos la
reunion o participemos en la misma como asistentes, podemos
contribuir a que la mejora se lleve a la practica. jAnimo!

14



Introduccion

1 1 Impacto de las reuniones
" en la gestion del tiempo

El tiempo es un recurso escaso y cada vez mas valorado en nues-
tras vidas, bien sea nuestro trabajo una prioridad, lo sea nuestro
entorno familiar o personal, o intentemos encontrar el deseado
equilibrio entre estos tres ambitos. Por ello hemos de aprender a
gestionarlo bien.

Gran parte del tiempo en las organizaciones, en particular
a nivel directivo, se emplea en reuniones, y la tendencia es
creciente. Las reuniones son necesarias e importantes en
cualquier organizacién, para mantener informadas e implicadas
a las personas y para tomar decisiones. Constituyen, ademds, un
importante instrumento de fomento de la cultura de la organi-
zacién, por cuanto expresan “maneras de hacer y gestionar” en
lo que respecta a liderazgo y gestion de personas, gestiéon del
tiempo y orientacion a resultados.

Pero si bien las reuniones son necesarias, también se pueden
convertir en un verdadero ladrén de tiempo, con un efecto
multiplicador en toda la organizacién si no se gestionan de
manera eficaz. Una reunion es mucho mas que pasar un tiempo
juntos y sentados alrededor de una mesa. Una reunién es un gru-
po de personas que, durante un tiempo preestablecido, piensan
juntas para alcanzar un fin comun. Por ello se ha de gestionar
eficazmente para alcanzar los resultados deseados en el menor
tiempo posible.

Una planificacion incorrecta de las reuniones, una gestion in-
eficaz durante su desarrollo, que permita que se divague sobre los
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temas a tratar, que los asistentes no hayan preparado los temas,
que algunos asistentes dominen la reunién con sus opiniones, que
no se concreten acciones a realizar, ni se indiquen las responsa-
bilidades y plazos para llevarlas a cabo, que se interrumpan
continuamente, etc., conlleva importantes costes directos, asi
como costes indirectos de tipo emocional, tales como desmotiva-
cion y estrés negativo (distrés) de las personas que han de asistir a
reuniones que se convierten realmente en una pérdida de tiempo.
Esta pérdida implicard en muchos casos que los asistentes se vean
obligados a posponer temas que habian de resolver, o alargar su
jornada de trabajo restando tiempo personal.

Por el impacto que tienen las reuniones en el tiempo y otros
ambitos de la gestion, hemos de procurar gestionarlas de manera
eficaz. Pero, ;qué entendemos por una reunion bien gestionada?
Un buen resultado requiere que todos los asistentes:

e Hayan recibido con antelacion la convocatoria y sepan por
qué y para qué asisten a la reunion.

e Hayan preparado la reunion.
e Realicen aportaciones constructivas, con una actitud asertiva.
e No se desvien de los temas previstos.

e Salgan de la reunién con un entendimiento claro de las de-
cisiones tomadas y de las acciones a realizar, responsables y
plazos de implantacion.

Las reuniones en si mismas constituyen un elemento de expre-
sion de la cultura de la organizacion. ; Se trata de una organizacion
que prima la productividad y la orientacién a los resultados o de
una organizacion que prima el presentismo? La eficacia con la que
gestione sus reuniones sera un buen indicador de ello.

Este libro pretende ser una guia para gestionar las reunio-
nes con eficacia, de manera que no supongan una pérdida de
tiempo. Va dirigido tanto a las personas que convocan y dirigen
reuniones, como a las que asisten habitualmente a ellas.

16
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1 Objetivos y funciones
= de las reuniones

Las reuniones son necesarias para:

e Coordinacion de un proyecto especifico (traslado al nuevo
edificio; apertura de una linea de fabricacién, etc.) o de un
ambito determinado de la gestion (reuniones del comité de
prevencion de riesgos laborales, reuniones del comité de cali-
dad, reuniones del consejo de direccién, etc.).

e Trabajo en equipo (motivar, formar, gestionar).

e Tomas de decisién sobre uno o varios temas.

e Resolucién de un problema o conflicto.

e Exposicion e informacién de resultados.

e Fortalecimiento de la cultura de la organizacion.

e FEtc.

Las reuniones constituyen un medio de comunicaciéon y de
gestion y cumplen habitualmente funciones de informacion,
coordinacion y toma de decisiones. Estas tres funciones las
encontramos habitualmente en todas las reuniones, excepto en
casos puntuales, como por ejemplo que se trate de una reunion
meramente informativa.

Definir claramente los objetivos y finalidades de la reunion
ayuda y determina el buen desarrollo de la misma. Analicemos
el siguiente ejemplo:

Usted convoca una reunién para informar de un nuevo pro-
yecto (informacion), coordinar las fases a seguir y los grupos
de trabajo que es necesario poner en marcha (coordinacién)
y decidir los indicadores que son mas adecuados para evaluar
la marcha del proyecto (toma de decisiones).

17
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Si uno de los objetivos es informar sobre el nuevo proyecto,
quiere decir que el proyecto ya esta disefiado y determinado, y
por lo tanto usted debe enfocar la exposicion del tema como
cerrado. En el caso de los incentivos, dado que el objetivo es
decidir sobre cudl o cuales son los mas adecuados, enfocara el
tema solicitando aportaciones de los asistentes o exponiendo
las diversas alternativas (si ya han sido recogidas previamente) y
sometiéndolas a votacion o a otro método de decisién que usted
haya seleccionado.

Como veremos mas adelante, a la hora de planificar la reunion es
muy importante que la persona encargada de esta tarea tenga claro
qué pretende conseguir con la reunién, cudl es su finalidad y objeti-
VOS, COMO primer paso para una correcta gestion de la misma.

1 Coste de

] las reuniones

Son numerosos los beneficios que pueden aportar las reuniones,
tanto en ahorro de tiempo como de mejora de la comunicacion
y del trabajo transversal. Pero celebrar una reunién también
conlleva un coste importante en tiempo, salarios, medios, etc.
Ser conscientes de todos los costes directos e indirectos que oca-
siona una reunién nos ayudara a eliminar reuniones superfluas y
a gestionar mejor las reuniones en general.

En el ambito de la gestion decimos que “la mejora comienza
cuando hay un problema, o mejor dicho, cuando reconocemos
gue hay un problema”. Cuantificar o, como minimo, hacer una
reflexién sobre los costes que supone una reunién, contribuye
a que identifiqguemos y reconozcamos si realmente tenemos un
problema en el &mbito de la gestion de las reuniones.

Los costes pueden ser:

e Directos: los derivados principalmente de desplazamientos,
instalaciones, cafés y catering en general, materiales y salarios.

18
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e Indirectos: entre ellos la desmotivacion de las personas, tiem-
po de preparacién de la reunion, tiempo de recuperacion, etc.

La cifra obtenida habria que multiplicarla por el numero de
personas implicadas en la reunién. El resultado suele ser mayor
del que pensamos.

Ante esto, la primera pregunta clave que deberiamos hacernos
es: ¢los resultados obtenidos de la reunién compensan el coste?,
;estarfamos dispuestos a pagar 1.200 euros (por ejemplo, si esta
es la cifra que hemos obtenido tras el andlisis de los costes) a
una persona o empresa externa para que nos facilitara la misma
informacién, conocimiento y, en definitiva, resultados que los ob-
tenidos de la reunion?, jestamos seguros de que el valor afadido
a través de la reunion supera esta cifra?

1 Reflexion previa:
n ¢.Es necesaria la reunion?

Como hemos comentado en el apartado anterior, las reuniones
nunca son gratuitas. Tienen un coste, en general elevado. Mu-
chas veces no somos conscientes de este coste y convocamos
reuniones sin evaluar si realmente son necesarias, y si hay algun
otro medio alternativo de alcanzar los mismos objetivos de una
manera menos gravosa.

La reunion siempre ha de ser un medio para alcanzar objeti-
vos, pero nunca un fin en si misma. Con frecuencia encontramos
organizaciones donde las personas se reunen con regularidad
porque lo han estado haciendo todas las semanas, a esa hora
durante todo el ano, y esto se ha convertido en una costumbre.
Sin embargo es posible que los términos de referencia originales
hayan cambiado y actualmente no haya necesidad de que la
reunién se celebre con la misma regularidad. A menudo también
tienen lugar reuniones porque los directivos las han puesto de
moda (reunionitis) o se realizan “en pro de la buena comunicaciéon”,

19
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pero si no hay nada que comunicar se convierten en una pérdida
de tiempo.

Cuando necesite organizar una reunién considere las
alternativas. ;Podria alcanzar los mismos objetivos (informar,
coordinar...) con una llamada, con un correo electronico o a
través de cualquier otro medio? Insistimos: alcanzar los mismos
objetivos por vias alternativas, menos costosas.

Bajo este enfoque, las reuniones no presenciales (via videocon-
ferencia o herramientas similares en entornos web) reducen de
manera importante los costes, a la vez que exigen un grado ele-
vado de rigurosidad y disciplina para su planificacion y desarrollo,
que repercute positivamente en la eficacia de las mismas. Aln
asf, al igual que en el resto de reuniones, solamente deberan ser
convocadas cuando sean necesarias.

20



Funciones y
responsabilidades
en la gestion

de reuniones

Diferenciamos tres funciones basicas en las reuniones: la de coor-
dinacién y gestion de la reunion, la de soporte administrativo y
logistico, y la de asistencia y participacién en ella.

Estas funciones pueden estar claramente diferenciadas en
personas distintas, o distribuidas entre varias personas. Para
concretar hablaremos de Coordinador de la reunion, Secretario
y Asistentes.

2 Coordinador de
n la reunion

Es la persona que dirige o coordina la reuniéon y generalmente
es quien la convoca, quien toma la decision de que se realice,
sobre todo cuando se trata de reuniones internas. También se
denomina en ocasiones Moderador, Facilitador o Conductor de
la reunion.

Dirigir o coordinar reuniones es una de las habilidades funda-
mentales que ha de tener el directivo. En esta funcion se pone
de manifiesto su capacidad de liderazgo. Quien dirige o coordina
la reunion tiene la oportunidad de hacer que se traduzca en
acuerdos, decisiones, acciones, etc., sobre su equipo, sobre sus
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companfieros, sobre los clientes... Por ello su comportamiento
serd continuamente observado y tomado como referente de una
buena o mala gestion.

El Coordinador de la reunién, en tanto que lider en el desarro-
llo de esa funcién, debe aportar visién (pespectiva de lo que se
pretende conseguir con la reunion), direccion (indicando hacia
dénde ir) y seguridad (desarrollando el buen entendimiento y la
confianza de que se estd cumpliendo con una finalidad).

Coordinar bien una reunién no implica revestirse de una
autoridad superior ni actuar como un dictador. Los mejores Coor-
dinadores son los que no hacen sentir demasiado el peso de su
autoridad. Se suele decir que “el mejor conquistador no participa
en la guerra”. Este dicho resume una buena coordinacién. Un
buen Coordinador dirigira el proceso de la reunién para alcanzar
los objetivos previstos, pero no se hara notar en exceso en ella.

Sus funciones y responsabilidades antes, durante y después
de la reunion son:

Antes de la reunién

e Tomar la decision sobre la necesidad de la reunion.

e |dentificar quiénes deben asistir a la reunién (importante decidir
quiénes deben asistir a toda la reunién o a parte de ella).

e Disefar y aprobar el orden del dia.

e Dar instrucciones a su asistente, si lo tuviera, sobre la logistica
de la reunién (sala, medios audiovisuales, cafés, etc.) y redacciéon
del acta.

Durante la reunion
e Llegar puntual y comenzar a la hora prevista.
e Realizar la apertura de la reunién.

e Dar paso a cada punto a tratar, abordando cada tema por
separado y por orden. Se asegurara de dedicar el tiempo sufi-
ciente a cada tema para alcanzar los objetivos establecidos.
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Formentar la participacién de los asistentes.

Mantener las reuniones en linea y controladas, tratando de
obtener la aportacién de todos los asistentes, evitando que
una o varias personas la monopolicen.

Resumir brevemente lo acordado en cada tema, antes de
pasar al siguiente. Ayudar a concretar las acciones a realizar,
asegurando que se establecen responsables y plazos para
cada una de ellas.

Ayudar a los asistentes a utilizar métodos de decision adecuados
(votacion, consenso, una persona decide o un grupo decide).
Resumir y revisar lo que se ha comentado y acordado, antes
de dar por finalizada la reunion.

Si es necesaria una nueva reunién, establecer fecha y hora,
aprovechando que los asistentes estan presentes.

Acabar la reunién en el tiempo previsto (véase méas detalle en
el apartado 3.2).

Después de la reunién

Evaluar la reunion realizada, para identificar los puntos fuertes
y los aspectos susceptibles de mejora.

Revisar y dar el visto bueno al acta, si la ha redactado otra
persona.

Realizar un seguimiento de las acciones acordadas y, en caso
necesario, prestar apoyo para su realizacion.

2.2 secretario

Es la persona que redacta las actas (en ocasiones es el propio Coor-
dinador de la reunion o uno de los asistentes; la primera opcion
no es aconsejable, ya que el Coordinador tiene otras responsabili-
dades importantes en la gestion de la reunion). Habitualmente el
Secretario también da soporte en la logistica de la reunién.

23
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Sus funciones y responsabilidades antes, durante y después

de la reunion son:

Antes de la reunion

Organizar todos los aspectos logisticos de la reunién (busqueda
y reserva de sala, medios audiovisuales, refrigerios, etc.).

Enviar la convocatoria de la reunion, de acuerdo con el orden del
dia disefiado por el Coordinador o persona que la convoca.
Preparar y distribuir la documentacion necesaria para la reunion
(la del propio Coordinador y la que envien los convocados).
Controlar la confirmacion de asistencia.

Verificar (una media hora antes de la reunién) que todo esta en

orden y en especial que los equipos funcionan (ordenador, pro-
yector, etc.). Cargar las presentaciones que se vayan a utilizar.

Durante la reunion

Tomar notas para redactar el acta.

Después de la reunion

Redactar el acta, en un plazo breve (ideal 2-3 dias; maximo
7 dias).

Enviar el acta al Coordinador de la reunién, para su revision
y aprobacion.

Distribuir el acta, una vez aprobada, a los asistentes y a todas
aquellas personas que deban estar informadas, de acuerdo
con los criterios establecidos por el Coordinador.

2 ] 3 Asistentes

Son las personas que asisten y participan en la reunion. Participar
quiere decir algo mas que hacerse escuchar. Significa intervenir
plena y positivamente en la conversacién del grupo, ayudar a que
se expresen los demads, escuchar y reaccionar de manera asertiva.

24
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Pudiera darse el caso de que en alguna reunién haya obser-

vadores, personas que asisten pero sin voz ni voto. Como es
una figura que solamente aparece en casos puntuales, no la
incluimos aqui.

Las funciones y responsabilidades de los Asistentes antes,

durante y después de la reunion son:

Antes de la reunion

Contactar con la persona que convoca la reunion en caso de que
la convocatoria no esté clara (no se relacionan los temas a tratar,
el lugar de la reunién, su duracion, etc.). Contribuiré a crear una
cultura de reuniones eficaces dentro de la organizacion.

Confirmar su asistencia o no asistencia.

Enviar al Coordinador su propuesta de temas adicionales a
tratar, por ejemplo en temas varios, si fuera el caso.

Enviar al Coordinador (o Secretario, segun esté establecido) la
documentaciéon que fuera necesaria para la reunién, excepto
gue se establezca otro criterio. Cada vez mas se tiende a evitar
documentacion en papel, a favor de la presentacion a través
de ordenador, tanto por respeto al medioambiente como por
ahorro de costes.

Preparar la reunion.

Durante la reunion

Llegar puntual y con la reunién preparada.

Aportar su contribucion a cada tema, de manera sencilla, con-
creta y concisa, ajustandose a los puntos del orden del dfa.

Mantener la atencion.

Escuchar con respeto y de manera asertiva las aportaciones de
los demaés asistentes.

Contribuir a la toma de decisiones de una manera agil.

En el caso de tener que ausentarse provisionalmente, hacerlo
de manera que interrumpa lo minimo posible la reunién.

25
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e Tomar nota de las acciones que le han sido asignadas (el acta
tendrd la funcién de recordatorio, no suple la toma de notas,
por parte de cada asistente, de los puntos que le afectan).

Después de la reunion

e Realizar las acciones asignadas, dentro del plazo previsto.

e En el caso de que no pueda realizar una accién, informar al
Coordinador de la reunion, para que identifique alternativas
y valore las consecuencias que la no realizacion de la accién
pudiera tener en otras personas y areas de la organizacion.

e Leer las actas y, en caso de identificacién de algun error u
omision, ponerlo en conocimiento del Coordinador o de la
persona que envia el acta, en su caso.

26



Fases a considerar
en la gestion
de reuniones

3 -1 Preparacion

Una vez que tenga claro que la reunién es el mejor medio para
alcanzar los objetivos que pretende, ha de realizar una buena
organizacién y gestiéon de la misma para asegurar la maxima
efectividad. Diferenciamos tres fases: preparacién, realizacion,
evaluacion y seguimiento.

Toda reunion se ha de preparar, para el buen desarrollo poste-
rior de la misma. El tiempo dedicado a la preparacion dependera,
basicamente, de la complejidad de la reunién. Una reunién eficaz
puede suponer hasta un 80% de trabajo previo.

Dentro de la fase de preparacién u organizacion de la reunion
se deben de tener en cuenta los siguientes aspectos y requisitos:

311 Definir los objetivos de la reunion
y los temas a tratar

Si quiere lograr que la reunion sea realmente eficaz, tanto usted, si
la convoca y coordina, como los asistentes, que han de prepararla
y realizar sus aportaciones, han de tener muy claro el tema central
de la misma, qué asuntos se tratarany el principal o principales ob-
jetivos que se pretenden lograr con la reunién. ¢Para qué convoca
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la reunién?, ;qué pretende conseguir? Las reuniones deben servir
para ayudarnos a conseguir unos resultados; son un medio para
inducir a la accién en las organizaciones.

Tener claro estos aspectos serd determinante para poder rea-
lizar la convocatoria de la reunion, facilitar a los convocados su
preparacion y gestionar posteriormente con éxito la misma.

Dentro de los temas a tratar incluya los temas que considere
necesario abordar, teniendo en cuenta que la duracion de la
reunién no debe ser nunca excesiva (véase el apartado 3.1.4).

3.1.2 Decidir qué personas
deben asistir

Como participantes, como observadores (sin intervencion direc-
ta) o como invitados. Tenga en cuenta también qué personas
deben asistir solamente a una parte de la reunion, si es el caso,
para tratar algiin tema puntual o para realizar alguna aportaciéon
concreta (expertos en un tema, por ejemplo).

Evite en todo momento convocar de manera automatica a
personas porgue “siempre vienen”, o “nunca se sabe si las po-
demos necesitar”. Les hara perder el tiempo y, en muchos casos,
las desmotivara.

Es importante que no se olvide de ninguna persona relevante,
porque aparte de perder sus aportaciones sobre el tema a tratar,
puede contribuir a crear un mal clima interno en caso de que no
convogue a una persona que tiene implicacion directa en el tema
o temas a tratar.

31.3 Decidir qué documentacion
se ha de aportar

Es importante que tenga claro qué documentacién se ha de
analizar en la reunion, para que cada asistente la pueda preparar
y aportar al resto de asistentes (como ya se ha mencionado, la
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tendencia es sustituir el papel por presentaciones u otro tipo de
archivos informaticos).

Habitualmente esta documentacion se relaciona en el orden
del dia, al lado de cada tema y responsable (ej.. informe cierre
contable mes de junio; informe de satisfaccion de clientes segundo
trimestre, etc.), y se adjunta a la convocatoria.

31.4 Establecer la fecha, hora
y duracién de la reunién

a. Fechay hora

Salvo urgencias imprevistas o casos muy excepcionales (ej.: la
reunién la convoca el director general de la empresa o el
presidente de la misma con urgencia, y nos hemos de adap-
tar a sus agendas, mas ajustadas), no deberiamos convocar
una reunién sin consensuar una fecha con los asistentes, o
al menos realizar un sondeo previo sobre su disponibilidad.
Contribuiremos con ello a establecer una cultura de respeto al
tiempo y a las personas. Exceptuamos en este apartado, por
su casuistica variada, otro tipo de reuniones, tales como las de
Consejos de Administracion, Juntas de Accionistas, Comuni-
dades de Vecinos, reuniones empresariales de intercambio de
experiencias, etc.

Sino fuera posible contactar con todas las personas que debe-
rian asistir a la reunion, realice un sondeo de fechas y horarios,
al menos entre las personas que de manera imprescindible
deben asistir a la misma.

Si se trata de reuniones periddicas, siempre que sea posible
establezca un calendario para todo el afo. De esta manera
facilitard a todos los asistentes la gestion de sus agendas.
Si no fuera posible planificar todo el afio, antes de finalizar
cada reunién, y como ultimo punto de la misma, determine la
fecha, lugar y hora de la siguiente reunion.
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Respecto al horario, evite las reuniones durante la hora del
almuerzo (por sus peculiaridades tratamos este punto en el
apartado 4.1.3) y no las convoque nunca a Ultima hora de la
jornada laboral, excepto que con seguridad acaben dentro del
horario laboral de todos los asistentes.

En ocasiones se recomienda que las reuniones se realicen a
Ultima hora de la mafana o de la tarde, porque asi los asis-
tentes tendran prisa por irse y abreviaran sus intervenciones.
Nuestro criterio es promover las reuniones productivas y bien
gestionadas, y por lo tanto no creemos necesario utilizar esta
politica de horarios. Si bien los asistentes tenderan a abreviar y
concretar sus intervenciones, son, en general, franjas horarias
en las que estardn mds cansados. Pero es una alternativa que
ha de valorar en funcién de la cultura de la organizacion, el
tipo de tema o temas a tratar, la duracion prevista, la dificultad
de mantener la reunién en otro horario, etc.

b. Duraciéon

Ademas del dia y hora de inicio de la reunion, debe prever
también su duracién, que comunicarad a los asistentes en la
convocatoria u orden del dia. De esta manera facilitard a cada
persona la gestion de su agenda. El Coordinador de la reunion
tendrd un papel fundamental en la gestién de la misma para
cumplir los objetivos establecidos y tratar todos los temas
dentro del horario previsto.

La duracion prevista de la reunion dependerd basicamente de:
e NUmero de temas a tratar.

e Complejidad de cada tema.

e Eficacia con la que se trate cada tema.

e NuUmero de asistentes.

Como criterio general proponemos un maximo de 90 minutos
para una reunién de gestién, siendo recomendables 45 mi-
nutos o una hora para la mayoria de las reuniones internas
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de coordinacién y toma de decisiones. Esto se debe a funda-
mentos bioldgicos: las personas alcanzamos un maximo de
performance, de atencién y rendimiento, cada 90 minutos, y
por ello a los 45 minutos la probabilidad de alcanzar un valle
de atencion y rendimiento es alta.

Estos fundamentos bioldgicos deberian ser tenidos en cuenta
tanto a la hora de establecer la duracién de la reunién, como a
la hora de disefiar el orden del dia de la misma. Es conveniente
gue el Coordinador centre al inicio de la reunion el méximo de
atencioén sobre los temas que se van a tratar durante la misma
(apertura, revisiéon de temas pendientes, tratamiento de los
temas mas importantes y complejos).

Si una reunion ha de durar mas de dos horas, conviene
programar una pequefia pausa, o pequefias pausas, cada 45
minutos o una hora como méaximo.

31.5 Determinar el lugar de la reunion

Este libro estd enfocado hacia las reuniones de trabajo. Una
reunion de trabajo se ha de realizar en un lugar adecuado para
trabajar. Sin embargo, somos conscientes de que la escasez de
espacio con la que habitualmente nos encontramos determina
gue no siempre se pueden elegir lugares que cumplan todos los
requisitos aconsejables.

La sala deberfa cumplir los requisitos siguientes:

e Accesibilidad: que sea de facil acceso, sobre todo si la sala
estd fuera de las instalaciones de la organizacién. Tenga en
cuenta las alternativas de transporte publico y privado, siempre
gue sea posible.

* Factores de distraccion: evite, siempre que sea posible, salas
en las que haya factores que puedan distraer a los asistentes,
tales como aire acondicionado ruidoso, tréfico, obras en las
cercanias, etc.

31



I REUNIONES PRODUCTIVAS

e lluminacion: que tenga buena iluminacion para trabajar. Si dis-
pone de iluminacion natural que complemente la iluminacion
artificial, asegurese de que no haya luz excesiva que moleste
(rayos de sol) o que los asistentes se distraigan viendo el paisaje.
Haga uso de las cortinas o estores de los que disponga la sala.

e Temperaturay ventilacion: si la sala dispone de ventilacion,
abra las ventanas unos minutos antes para ventilarla. La tem-
peratura debe ser la adecuada, ni mucho calor ni mucho frio.
Una sala caldeada o con falta de oxigeno facilitard que las
personas se adormilen. Es conveniente que haga un poco de
fresco (no frio) en la habitacion, para que los participantes se
mantengan despiertos y en alerta.

e Espacio y mobiliario: la sala deberia contar con suficiente
espacio para que las personas se sientan comodas para tra-
bajar. Recomendamos que haya una mesa preferentemente
rectangular, con espacio suficiente para que las personas pue-
dan tomar notas. Este tipo de mesa facilita ademas diferenciar
claramente la presidencia de la reunion, que habitualmente en
reuniones de trabajo coincidira con la persona que la coordina.
En cuanto a sillas o sillones, conviene que sean comodos para
trabajar. En reuniones largas o complejas es conveniente que
la sala disponga de teléfono, por si surgiera algun imprevisto
que pudiera requerir ayuda externa.

e Medios audiovisuales: segun se requieran. Con indepen-
dencia de que se necesite o no ordenador y proyector, es
recomendable tener a mano una pizarra o un rotafolios, para
realizar anotaciones en caso necesario.

e Refrigerio: a la hora de evaluar las caracteristicas de la sala
debe tener en cuenta si ofrece un café o refrigerio, para con-
tar con espacio disponible. El agua siempre estara encima de
la mesa. El café, refrescos y, en general, el refrigerio que se
ofrezca, mejor en una mesa aparte.

Con estos criterios estamos indicando que las reuniones de
trabajo se realizan en salas de trabajo, y no en restaurantes,
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cafeterias, etc. Puede haber sin duda excepciones necesarias,
que no podemos por espacio tratar aqui, pero serdn excep-
ciones. Tampoco es recomendable organizar reuniones en los
despachos, ya que con una elevada probabilidad estarén sujetas
a interrupciones.

Recordamos, a modo de ejemplo, una reunién de trabajo
convocada por el presidente de una organizacién para las 7 de
la tarde de un jueves en una sidreria denominada “Casa Mano-
lo"”. Es evidente que el lugar ni el horario eran adecuados para
mantener una reunién de trabajo, y la reunion se convirtié mas
en una terapia de grupo que en un foro para tomar decisiones
sobre los temas agendados, que por otra parte eran importantes
y urgentes.

3.1.6 Preparar la sala

La sala de reuniones debe dar una impresion profesional, con
aspecto ordenado y todos los medios necesarios correctamente
dispuestos. Si presentase un aspecto de bar o cafeteria, el men-
saje que se transmitiria a los asistentes no facilitaria precisamente
el buen desarrollo de la reunion.

En muchas organizaciones hay un departamento de servi-
cios generales o mantenimiento que se ocupa de la logistica:
sillas, ordenador, cafdn, etc. Pero ademas de estos medios,
alguna persona debe asegurarse de que en la sala esta todo el
material necesario:

e Agua: recomendable siempre, excepto que la reunién sea
breve. Estarda encima de la mesa, en botellas individuales o
en recipientes en numero suficiente que permita servirse
facilmente, de modo que no se produzcan interrupciones
durante la reunién. En reuniones importantes cuide la imagen,
poniendo vasos de cristal si es posible. En la mesa es reco-
mendable disponer también de unos pequefios recipientes
con caramelos.
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e Café: recomendable en reuniones que necesariamente han
de ser largas. Recomendamos disponer café vy, si es posible,
otras bebidas (zumos, refrescos, té o infusiones), pero siempre
teniendo en cuenta la experiencia anterior de consumo. Es un
despilfarro de dinero y da mala imagen ofrecer un refrigerio
gue quede sin consumir. Estos refrigerios se colocaran en una
mesa auxiliar, separada de la mesa de reuniones.

¢ Papel y boligrafos: depende del perfil de los asistentes. Si se
trata de personas externas a la organizacién conviene poner
estos materiales a su disposicién, en cada lugar asignado en la
mesa (de esta forma ademas hacemos publicidad de la orga-
nizacioén, si el material es publicitario). Si se trata de personas
internas habitualmente llevaran sus cuadernos o blocs, pero
aun asi, tenga siempre presente la posibilidad de que alguien
le solicite material.

¢ Documentacion: aunque hay una tendencia a evitar foto-
copiar documentacion para los asistentes, en beneficio de las
presentaciones en PowerPoint (por respeto al medioambiente
y por ahorro de costes), en el caso en que se requiera entregar
documentacién la ha de tener facilmente accesible en la sala,
para poder distribuirla al inicio de la reunién, o bien tenerla ya
dispuesta sobre la mesa, en el lugar asignado a cada asistente.

¢ Identificadores de mesa: necesarios para reuniones en las
que los asistentes no se conocen entre si. Recuerde imprimir
los nombres en letra de tamafo grande y por ambas caras,
interior y posterior, para que tanto las personas que estan
enfrente como las que estan al lado de cada asistente pue-
dan saber cémo se llama. Habitualmente se comete el error
de imprimirlos solamente por la cara externa, de manera que
solo las personas que estan sentadas enfrente pueden ver el
nombre. Si no puede imprimir los identificadores previamen-
te, disponga en la sala de varios rotuladores de trazo grueso
y hojas de papel para que cada asistente escriba su nombre.
Doble el papel por la mitad y hagale otra doblez mas pequefia
en la parte inferior, que servird de base. De esta manera los
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identificadores se mantendran en pie sin necesidad de utilizar
un soporte especifico.

e Funcionamiento de los equipos: alguien cercano al Coor-
dinador de la reunion (él mismo, su asistente u otra persona
en quien delegue) debe comprobar una media hora o veinte
minutos antes del inicio de la reunién que la sala esta correcta
y que los equipos (ordenador, proyector, video...) funcionan.
En muchas ocasiones se comete el error de probarlos a ulti-
ma hora, lo que impide encontrar una alternativa o reparar
la averia antes de que se inicie la reunién, si los equipos no
funcionan correctamente.

31.7 Preparar y enviar la convocatoria
de la reunion

a. Preparacion

El disefio del orden del dia, convocatoria 0 agenda, corresponde
ala persona responsable de convocar la reunién y que habitual-
mente coincide con el Coordinador (véase el apartado 3.1.1).

Es conveniente que el orden del dia incluya, al inicio de la
reunion, los temas mas importantes, que requieran mas aten-
cion, después de revisar los aspectos de tipo administrativo
(ej.: revision del acta de la reunion anterior) y los asuntos
pendientes (seguimiento de temas pendientes), para aprove-
char que las personas estan mas atentas.

Si en la reunion esta previsto tratar diversos temas y hay per-
sonas que solamente es necesario que estén para abordar uno
en concreto, especifiquelo claramente en el orden del dia e
intente que estas personas puedan participar al inicio de la re-
union. De esta manera facilitard una mejor gestion del tiempo
de sus intervenciones y de la duracién total de la reunion.

Por la importancia que tiene la convocatoria de la reunién, le
dedicamos un capitulo especifico (véase el Capitulo 5).
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b.

Envio

El envio de la convocatoria de la reunién se ha de realizar con
la mayor antelacion posible. Es dificil establecer un referente
de tiempo, porque depende de la complejidad del entorno,
y también de la normativa que, en su caso, fuera aplicable,
pero en general no se deberfa enviar la convocatoria de una
reunion con menos de quince dias de antelacién a su fecha
de realizacion.

Si por alguna razén prevé que se demorara en enviar el orden
del dia de la reunién, al menos comunique a los convocados
con suficiente antelacién el dia, hora, lugar y duracién de la
reunién, para que reserven la fecha y hora en sus agendas, y
mas adelante, en cuanto tenga el orden del dia, envieselo.

Recordatorio

¢Es conveniente enviar un recordatorio de la convocatoria?
Nuestra recomendacién es que no, excepto en el caso de
una reunién muy importante que haya sido convocada con
mucha antelacion.

Las personas han de asumir sus responsabilidades, entre ellas
gestionar adecuadamente sus agendas. Si usted envia recor-
datorios de manera habitual las personas se acostumbran a
que usted siempre les recuerde las reuniones. Incluso pudiera
ocurrir que las dejaran de anotar o, si alguna vez no envia el
recordatorio, pensar que la reunion se ha cancelado.

3 n 2 Realizacion

La gestién durante la reunion es esencial para el éxito de la misma.
Los asistentes son individuos y se comportan como miembros de
un grupo, pero ademds el grupo como tal presenta un compor-
tamiento propio y regido por los principios de la dindmica de un
grupo, de ahi la complejidad de una gestion eficaz de la reunion.
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Una figura clave es el Coordinador de la reunién, que en muchos
casos coincidira con la persona que la convoca.

Durante la reunién se han de tener en cuenta las funciones y
responsabilidades relacionadas en el apartado 2.1.1, de las cuales
destacamos y desarrollamos a continuacién las mas relevantes:

3.2 Inicio de la reunion

La reunién ha de comenzar puntual, a su hora. Si no es asi, esta
perdido. Se vicia el sistema y no logrard nunca comenzar a la
hora prevista.

Si considera que no puede comenzar porgue faltan la mayoria
de asistentes, deje como méaximo un margen de 5 minutos. Si se
trata de reuniones periddicas trate el tema de la puntualidad al
iniciar la reunion. Deje claro que se ha de respetar el tiempo, por
respeto a todos. Es imprescindible que usted llegue puntual, para
dar ejemplo.

Un problema habitual en las organizaciones es la impuntua-
lidad a la hora de comenzar y acabar las reuniones, aparte de
la baja productividad que suelen tener las mismas. Cambiar los
hébitos es cuestion de voluntad y si queremos que tengan un
alcance amplio, el cambio debe comenzar por la alta direccion.

Para fomentar la puntualidad, establecemos las siguientes
recomendaciones:

e Comience puntual, aun cuando no hayan llegado todos
los asistentes. A la tercera o cuarta reunioén que convoque ya
tendrdn claro que usted respeta el tiempo y que si llegan tarde
guedaran en evidencia. En el caso de que no hayan llegado los
asistentes y se trate de la primera reunién que usted convoca,
se realiza en un lugar de dificil acceso, o concurre alguna otra
circunstancia que usted sospeche que haya podido ocasionar
el retraso, llame a los asistentes que aun no hayan llegado
para recordarles la reunion (cuando unas pocas personas son
impuntuales lo podemos atribuir a una causa individual, pero
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cuando la impuntualidad es general hemos de preguntarnos
si hay alguna causa comun: no han recibido correctamente
la informacién, no hay facil aparcamiento en el lugar, o sim-
plemente es un problema cultural de la empresa). Pero no los
vuelva a llamar en ninguna otra ocasion. No vicie el sistema.

e Cierre la puerta, una vez iniciada la reunion. Si la deja
abierta, hay riesgo de que entren ruidos o haya interrup-
ciones. Cerrando la puerta esta indicando que en la sala se
estd realmente trabajando y que la reuniéon ha comenzado.
A los que llegan tarde les esta transmitiendo ese mensaje y al
menos han de llamar a la puerta. Con la puerta cerrada se les
dificulta entrar de manera inadvertida.

¢ No vuelva a tratar asuntos que se hayan perdido las
personas que llegaron tarde. Si lo hiciera estaria fomentan-
do usted mismo malos habitos (quien llega tarde no tendria
ningun tipo de castigo o desventaja) y ademas penalizaria a
los que han llegado puntuales, ya que les haria perder tiem-
po escuchando nuevamente los temas ya comentados. Esta
norma es general y la realidad suele ser mas compleja. Si, por
ejemplo, el director financiero ha de asistir a la reunion y usted
sabe que tiene otro compromiso importante justo antes de la
reunion y le ha avisado que llegaria 15 minutos tarde, cuando
entre por la puerta le puede dar unas breves indicaciones
sobre qué punto de la reunién estan tratando:

Ejemplo

Buenas tardes, Pedro. Aqui tienes tu asiento. Estdbamos
tratando el punto 2 de la reunion, sobre reubicacion del
Departamento de Logistica, y estabamos ahora analizando
las posibilidades existentes en el nuevo edificio.

Estas excepciones se haran solamente cuando sea necesario.
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Haga que la ultima persona que llegue se encargue de
redactar y distribuir el acta de la reunioén. Es el mejor
incentivo para que todos lleguen puntuales, porque quien
deba redactar el acta evidentemente se ha perdido una parte
de la reunion, y esta informacién la ha de solicitar a otros
companeros. Por ello es muy eficaz. Sin embargo asegurese,
si utiliza este método, que la persona tiene capacidad para
redactar el acta y que toma notas.

Si el retraso es un problema habitual para algunas per-
sonas, hable con ellas para ver cuél es la causa. Puede que
el horario de la reunién no sea adecuado para estas personas
y no lo ha tenido en cuenta.

Establezca una donacién simbélica (un euro, por ejemplo)
por cada minuto que llegue tarde la persona, y destine
la recaudacion a una ONG. Al cabo del afio seguro que ha
recaudado mucho dinero, al tiempo que las personas tenderan
a llegar més puntuales.

En ocasiones se recomienda establecer las reuniones a
horas extraias, como por ejemplo a las 09:50, para forzar
que las personas presten atencién a la hora. Sin embargo
no creemos conveniente esta medida para tomar en serio el
tiempo. Las personas han de asumir su responsabilidad.

Le aseguramos que si usted es quien convoca la reunién y la

coordinay es el primer comprometido con la puntualidad, al cabo
de tres o cuatro reuniones todos sabran que se toma en serio
el tiempo, y no llegaran tarde. Y si ademas usted es el director
general o un alto directivo, la repercusion de esta actuacién sera
muy grande en toda la organizacién.

3.2.2 Apertura de la reunion

La reunion se inicia con la apertura de la misma, que siempre la
ha de realizar el Coordinador.
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En la apertura, el Coordinador:

Da los buenos dias/buenas tardes.

Confirma que estan presentes quiénes deben estar. Identifica

quién falta y menciona las excusas que ha recibido de perso-

nas que no pueden asistir o que se incorporaran a la reunion
mas tarde.

Revisa el orden del dia, los objetivos y la duracion de la re-

unién, a modo de recordatorio, para asegurarse de que todos

los asistentes tienen presente esta informacion.

Presenta, o hace que se presenten, brevemente los asistentes

cuando no se conocen entre si.

Se asegura que alguna persona (o él mismo) toma nota de lo

comentado en la reunién. Esta funcién estara asignada antes

de comenzar la reunion.

Recuerda las normas a aplicar durante la reunién (métodos de

decision, logistica, etc.) en el caso de que no se trate de una

reunion habitual, y por lo tanto alguien las pueda desconocer.

» Debe formar parte de la cultura de la organizacion que los
teléfonos moviles estén desconectados o en modo silen-
cio, y que solamente se puedan atender llamadas urgentes,
siempre de manera que se interrumpa lo menos posible a
los demas.

» Sise ha dispuesto café o un refrigerio, el Coordinador in-
dicard en gué momento esta previsto tomarlo. Idealmente
es al inicio de la reunién, para que no haya idas y venidas
continuadas que la interrumpan, o bien durante la pausa,
si estd prevista.

Cuando se trata de una reunién de un equipo de proyecto,

el Coordinador debe aprovechar la reunién para motivar a los
miembros del equipo. En la apertura debe:

Identificar el proposito o finalidad del equipo.

Llamar la atencién sobre cualquier cambio que haya acontecido
desde la ultima reunién.
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e Recordar al equipo su identidad.

e Elogiar al equipo o a miembros del mismo por los logros
alcanzados desde la Ultima reunion.

e Explicar las nuevas dificultades y reafirmar la determinacion
de alcanzar los objetivos del proyecto.

3.2.3 Tratamiento de los temas

El Coordinador es el encargado de dar paso a cada punto de la
agenda de la reunién, siguiendo el orden establecido en la con-
vocatoria. Si por algin motivo ha de cambiar el orden previsto
(por ejemplo cuando uno de los asistentes que debe participar
en el tratamiento del Ultimo punto se ha de ausentar antes de
la hora prevista para tratarlo), el Coordinador informara de este
cambio a los asistentes y se asegurara que no hay inconveniente
en realizarlo.

Ya hemos comentado que recomendamos planificar en primer
lugar los aspectos de tipo mas administrativo y breves, que servi-
ran de calentamiento para centrarse en la reunion (ej.: aprobacion
del acta anterior), e inmediatamente a continuacion los asuntos
gue requieran mayor atencién, como por ejemplo los que sean
mas importantes y complejos.

El Coordinador debe:

e Dar paso a cada tema a tratar, por separado y por orden.

» Realice una pequena introduccion del tema correspondien-
te, centrandose principalmente en su alcance y finalidad.
Posteriormente dé la palabra a la persona encargada de su
exposicion (si la hay) y a los asistentes.

» Identifique y advierta cuédndo la exposicion o el debate ha
llegado a un punto en el que ya se ha aportado informacién
suficiente y no aporta valor adicional continuar tratandolo.
Llegado ese punto, cierre el tema con un breve resumen de
lo comentado o acordado. Repita el proceso para cada uno
de los temas restantes.
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>

Identifique cudndo no hay informacién suficiente sobre un
tema para tomar una decisién, haciéndose responsable de
obtener y facilitar la informacién necesaria y posponer la
discusion para otro dia.

No de paso a un nuevo asunto del orden del dia sin haber
dejado resuelto el anterior.

e Procurar que todos los asistentes realicen aportaciones.

>

4

Facilite que los asistentes participen en la reunién, con
aportaciones concretas y concisas, controlando el tiempo
para impedir distracciones y divagaciones.

Observe qué asistentes no participan y abra espacios
para que tengan ocasiéon de contribuir, incitandoles a
que intervengan si tienen alguna aportacion que realizar.
Como hemos comentado en la Introduccion, una reunion
es un grupo de personas que piensan juntas para alcanzar
un fin comun. Pero pensar juntos no quiere decir pensar
lo mismo. Se relne a diversas personas precisamente
porqgue tienen diferentes opiniones, experiencias y cono-
cimientos. Como Coordinador debe fomentar y canalizar
sus aportaciones, de manera que todos contribuyan.
Su funcién es, en gran medida, gestionar el talento y la
opinién de los asistentes sobre los temas a tratar.

Si observa que la discusion deriva hacia otros temas, reitere
el asunto que se estd tratando y redirija a los participantes
al mismo. Mantenga el orden y la disciplina.

Diferencie entre las aportaciones constructivas y las criticas.

e Mantener las reuniones en linea y controladas, evitando que
una o varias personas monopolicen la reunién.

4

ActUe con cortesfa pero con firmeza (véase mas detalle en
el Capitulo 4).

e Intervenir en caso de conflicto, para gestionarlo.

4

Debe mantener la calma, no se deje arrastrar por las
emociones. Solucione el conflicto sobre el tema alli mismo,
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cuando sea posible; en caso contrario posponga su solucion
a un momento posterior a la reunion.

» Mantenga las formas también al acabar la reunién. Como
Coordinador su comportamiento serd observado, y sera
una referencia para el resto de asistentes. Si durante la
reunién ha surgido un conflicto, hasta que todos se hayan
ido mantenga una situacion neutra o intente limar aspe-
rezas. Potencie, con su actuacién, un clima favorable al
entendimiento y a las buenas relaciones.

e |dentificar cudndo es necesario tomar una decisién o acuerdo y
seleccionar y exponer el método mas adecuado para tomarlo:

» Hay varios métodos de decision: tomar la decision por si
mismo, delegarla en una persona, delegarla en un pequefio
grupo, establecer una votacién y decidir por mayorfa, o
bien establecer la decisién por consenso.

» Como Coordinador debe decidir cual es el método mas
adecuado para cada caso en funcién del alcance y las im-
plicaciones de la decision a tomar. Tenga en cuenta que no
todas las decisiones se deberian establecer por consumo.

Estas funciones, sobre todo las relacionadas con la gestion del
tiempo, son las mas dificiles de ejercer con eficacia, pero a la vez
son las mas importantes y determinantes, sin duda, de la buena
conduccién de la reunion y de su éxito final. De una manera co-
loquial decimos habitualmente que el Coordinador “ha de saber
cortar a una persona cuando sea necesario, sin que se note”.

Es evidente que unas personas tienen una mayor habilidad
innata para realizar este trabajo que otras, pero le aseguramos
gue esta destreza se puede adquirir y se potencia con la préactica.
Solamente ha de tener una orientaciéon hacia la mejora continua
y unos criterios claros a seguir.

Pero el buen desarrollo y la efectividad de una reunion no depen-
den solamente del Coordinador, sino también del comportamiento
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y aportaciones de los asistentes. Si usted participa en las reuniones
como asistente, debe tener en cuenta:

e Confirmar siempre la asistencia o excusar su participacion.

» La confirmacién o excusa la ha de enviar siempre, en un
plazo breve de tiempo y Unicamente a la persona que envia
la convocatoria de la reunién, quien llevara el control de
asistencia. Por ello, cuando la convocatoria la reciba por
e-mail no seleccione nunca la opcién “responder a todos”,
ya que saturara innecesariamente el correo electronico de
todos los convocados y les hara perder tiempo abriendo y
leyendo los e-mails.

e Preparar siempre la reunién.

» Los temas no se improvisan. Una vez reciba la agenda
prepare adecuadamente los temas que le corresponden.

» Una preparacion inadecuada se traduce directamente en
ineficacia de la reunién. Las discusiones se eternizan y las
decisiones 0 no se podran tomar o seran de escasa calidad,
al tiempo que la duracién de la reunion se alargara.

e Llegar puntual.
» Sipor algun asunto urgente e importante prevé llegar un
poco tarde, informe siempre al Coordinador.

e |ralareunion con una actitud positiva y asertiva.
» No tenga prejuicios, abra su mente para escuchar a los
demds. Contribuird a hacer productiva la reunion y le faci-
litara al Coordinador su trabajo.

e Mantener la atencién.

» Nunca se dedique a hacer dibujos, jugar con su mévil o tra-
bajar en otro tema mientras se desarrolla la reunion. Si lo
hace puede contribuir a desviar la atencion del Coordinador
y del resto de asistentes, y esta actitud y comportamiento
no hablaradn nada bien de usted.
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Mantener el mévil apagado o en modo silencio.

» Si estd esperando una llamada muy importante que no
pueda esperar, configure su moévil en modo silencio o
reunién y cuando reciba la llamada salga de la sala sin
hacer ruido.

» Nunca atienda una llamada en la sala de reuniones.

Durante la gestién de la reunion el Coordinador puede iden-

tificar que hay algun tema nuevo que es importante y urgente
tratar o un tema que requiera mayor tratamiento del previsto
inicialmente (porque no se disponia de toda la informacion,
porque aparecié un tema colateral que es determinante, etc.). En
estos casos el Coordinador debe:

Evaluar si el tema, en todo su alcance, se puede tratar en la
reunion, o si, por falta de informacion, o por necesidad de que
estén presentes otras personas, se ha de tratar otro dia.

Si el tema se puede tratar en la misma reunion, evaluar cuanto
tiempo adicional prevé que se requeriria para abordarlo. O bien
qué tema de la agenda se puede posponer para otro dia.

Informar a los asistentes del nuevo tema o de la perspectiva
0 alcance que cobré uno de los previstos en el orden del dia,
asi como de las alternativas para abordarlo: nueva reunion,
alargar el tiempo previsto de reunion, posponer otro tema de
la agenda. La decisién, en especial si propone alargar la dura-
cion de la reunion, sera tomada entre todos. El Coordinador
nunca deberfa decidir alargar la reunion a iniciativa propia, sin
consultar a los asistentes. Puede haber personas que tengan
compromisos adquiridos para el tiempo inmediatamente
posterior a la reunién y que sean importantes.

En el Capitulo 5 profundizamos en algunas casuisticas que

se pueden dar durante las reuniones y que es importante saber
gestionarlas.
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3.2.4 Establecimiento de acciones

Forma parte del punto anterior, pero por su importancia le dedi-
camos un epigrafe especifico.

A las reuniones se va con los temas preparados. La finalidad
de la reunion de trabajo sera, en la mayoria de los casos, compar-
tir informacién y tomar decisiones. Por ello es habitual que en la
reunion se tomen varias decisiones sobre acciones a realizar. Para
cada una de ellas se debe establecer el responsable o responsa-
bles y plazo de implantacion (fecha limite). Esta funcién la debe
realizar el Coordinador.

Si usted coordina la reunion tenga en cuenta lo siguiente:

e El Coordinador ha de ser facilitador, no dictador. Si usted
establece un clima de profesionalidad, en el que se respeta el
tiempo, las aportaciones de cada persona, etc., cada asistente
tenderd a asumir su responsabilidad en las acciones que le
competan, sin necesidad de que se sienta perseguido.

* AUln asi, el Coordinador ha de velar porque se identifiquen las
acciones a realizar, se definan de manera concreta, y sobre
todo un aspecto muy importante: se establezca, para cada una
de ellas, el responsable de implantacion y el plazo. Si no, las
acciones no serviran de mucho. O bien se olvidan, o bien ten-
deran a perpetuarse en el tiempo, y es evidente que sin plazos
y responsables se dificulta el seguimiento de las mismas.

e Establecer responsabilidades no presenta mayor dificultad, pero
establecer los plazos si, en particular si dentro de la organizacién
no hay cultura de ello. Y ademas usted no deberia imponer los
plazos, sino facilitar una cultura participativa, de asuncion de
responsabilidades por parte de cada persona. Para ello:

» Hagase un planteamiento mental de para cuando deberia
estar acabada esa accion, teniendo en cuenta todas las
areas y acciones implicadas.

» Pregunte a la persona encargada de la accion para cuando
la puede tener.
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» Sila fecha le encaja dentro del plazo que usted ha calcula-
do, dé su conformidad. En otro caso manifieste a la persona
que deberia estar en un plazo inferior (antes del dia X),
informela del porqué (para que entienda las implicaciones)
y con ese nuevo contexto pidale una nueva fecha. Se trata,
sencillamente de una negociacién. No imponga las fechas
sin evaluar primero la disponibilidad de la persona.

El acta resumird las acciones acordadas, indicando siempre el
responsable de su realizacién y el plazo establecido. En el Capitu-
lo 5 encontrara los criterios a tener en cuenta para la elaboraciéon
de las actas, asi como modelos de actas, entre ellas uno disenado
especificamente para reuniones periddicas y que es, asimismo,
una herramienta Util para el seguimiento de las acciones.

3.2.5 Resumen de la reunion

El Coordinador ha de resumir de manera muy breve y concisa lo
que se ha comentado y acordado durante la reunién, antes de
darla por finalizada. Este resumen es clave, tanto para recordar a
los asistentes los puntos principales como para identificar y clari-
ficar aquellos aspectos que no hayan quedado claros (concrecion
de las acciones, fechas o plazos de implantacion, etc.).

No es una tarea sencilla, porque si las notas para el acta las
ha tomado otra persona se las ha de pasar, o bien esta misma
persona puede hacer el resumen. Si las notas las ha tomado el
propio Coordinador, ha de ser capaz de hacer una sintesis en un
plazo breve de tiempo.

3.2.6 Establecimiento de fecha

para la reunion siguiente

Si el Coordinador identifica que es necesaria una nueva reunion,
es conveniente establecer la fecha antes de dar por finalizada
la reunién. De esta manera ahorrard mucho trabajo, ademas de
facilitar a los asistentes la gestién de su agenda, al poder anotar
ya la fecha.
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Es habitual que las personas lleven su agenda, pero en caso
de que hubiera una o dos personas que no la llevara, establezca
un par de fechas como provisionales, indique a todos que hagan
una pre-reserva de esos dias, y queda Unicamente pendiente de
que esas personas confirmen su disponibilidad. Posteriormente
usted enviard un e-mail a todos con la confirmacién de la fecha
definitiva. Se ahorrard mucho trabajo usted mismo'y se lo ahorrara
a todos.

Respecto al horario, si sabe que hay problema de espacio,
confirme Unicamente grandes tramos (mafana, tarde) y en cuan-
to pueda reserve la sala y envie un e-mail de confirmacion del
horario definitivo.

3 Evaluacion
" y seguimiento
3.31 Evaluacion

Después de la reunion, a ser posible de manera inmediata, el
Coordinador debe evaluar la reunion realizada, aunque sea men-
talmente, para identificar los puntos fuertes y los aspectos que
son susceptibles de mejora.

Si el Coordinador tiene una orientacion a la mejora continua
(y la deberia tener), es frecuente que pueda identificar aspectos
a mejorar: por ejemplo, el ordenador no estaba instalado a su
hora, cuatro personas llegaron tarde, el café estaba frio, dos
asistentes no llevaban preparados los temas, hubo una discusion
gue no supo gestionar bien, la reunién acabd 20 minutos mas
tarde de lo previsto, etc.

El Coordinador puede tomar nota de estos puntos en un for-
mato disefado para ello o en la propia libreta de toma de notas,
o mentalmente, pero debe hacer el ejercicio de reflexiony, lo que
competa a otras personas, ponerlo en su conocimiento.
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3.3.2 Seguimiento

Es imprescindible que realice un seguimiento de las acciones
acordadas, para evitar encontrarse en la préxima reunion con
sorpresas de que estan aun pendientes y que ello resulte en una
reunion improductiva.

Esta labor la puede realizar el propio Coordinador o delegarla
en otra persona. No quiere decir que deba llamar a cada perso-
na para ver cémo va el avance de las acciones que le han sido
asignadas. Se ha de lograr una cultura de trabajo en la que cada
persona asuma su responsabilidad y que sea ella quien informe
al Coordinador cuando tiene algun problema para realizar las
tareas asignadas.

Si esta manera de trabajar no es la que existe en su organi-
zacion contribuya a establecerla. Deje claro en la reunién, con
amabilidad pero con firmeza, cémo debe ser el funcionamiento,
especificando que da por hecho que las acciones se realizaran
dentro de los plazos acordados (recuerde que han sido “acor-
dados” entre usted y la persona responsable de la accién, no
impuestos) y que si hubiera algiin imprevisto que lo impida lo han
de poner en su conocimiento, para evaluar la situacion y buscar
alternativas, en caso necesario.

Es evidente que le costara algun tiempo que funcione bien. No
decaiga. En la proxima reunién sea firme con este criterio. La per-
sona que no ha preparado su tema debera quedar en evidencia,
pero evitando que se sienta lesionada en el ambito personal.

En el apartado 5.2.3 presentamos un modelo de acta que
hemos disefado como una herramienta muy util para el segui-
miento de las reuniones, sobre todo si son periodicas.
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Queé hacer
silll

4 1 Usted es
= Coordinador y...

Recogemos en este apartado algunas de las casuisticas que se
pueden dar en las reuniones, y que conviene que el Coordinador
sepa gestionarlas.

411 Los asistentes no llevan
preparada la reunién
No les deje divagar sobre el tema. Evidencie que no han prepa-
rado la reunién y pase a otro punto si el anterior no se puede
tratar sin sus aportaciones. Actuando asi contribuira a que todos
entiendan que a la reunion se llevan los temas preparados, y a
crear con ello una cultura de trabajo adecuada.

Las reuniones son para trabajar, lo que no quiere decir que sean
para sufrir. La reunidn sera una experiencia positiva si esta bien
gestionada y los asistentes han preparado los temas a tratar.

41.2 Una persona monopoliza o
boicotea la reunion

Cértela, no permita el boicot. Evidentemente usted no puede
caer en un enfrentamiento, por ello ha de buscar alternativas
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que le permitan controlar la situacién sin que su actuacién como
Coordinador sea mal vista. Diferenciaremos dos situaciones:

a. La persona interviene en publico, interrumpiendo en
numerosas ocasiones.

Usted establece los turnos de palabra, déjelo claro con sus
actuaciones.

Ejemplo

Un momento, Luis, habia pedido la palabra Ana, después
va Marta y después hablaras tu.

Si para ese mismo tema ya hizo sus aportaciones y son reite-
rativas, déjeselo claro:

Ejemplo

Luis, si te parece, dado que tu postura ya quedé clara
anteriormente y vamos justos de tiempo, escuchamos a
Marta y a Juan, que aun no han hecho sus aportaciones,
y cerramos este asunto. Después de la reunion si queréis
continuais hablando del tema; reconozco que tiene mu-
chas perspectivas y es un asunto apasionante.

b. La persona habla continuamente en voz baja con sus
compaferos de mesa.

Este comportamiento es una falta de respeto, es molesto
y puede hacer perder el hilo de la reunion. La persona que
boicotea es la que ha de quedar en evidencia delante de todos
sus companeros de reunién. Puede seguir varias estrategias:

» Quédese callado, no continue la reunién: habitualmen-
te esta persona tardarad unos segundos en darse cuenta de
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que todos la estan mirando e inmediatamente reaccionara
reincorporandose a la reunion.

» Hagale una pregunta: “Luis, ;hay algun aspecto que no
ha quedado claro?”. Su reaccion serd reincorporarse a la
reunioén. En el caso que le diga que si, que no ha entendido
algun aspecto, su papel como Coordinador es sencillo:
clarifiqueselo brevemente.

» Siusted esta de pie, exponiendo, situese delante de
esa persona y quédese callado, mientras ella continta
hablando con su companero de al lado. Como en el primer
caso, habitualmente esta persona tardard unos segundos
en darse cuenta de que todos la estdn mirando e inmedia-
tamente reaccionara reincorporandose a la reunion.

41.3 No encuentra horario para organizar
una reunion y la anica posibilidad es
mantenerla durante la hora de comer

Siempre que sea posible evite convocar reuniones de trabajo du-
rante la hora de comer, pero en determinadas épocas del afo, o
si la reunién es urgente, la carga de trabajo hace dificil encontrar
otra hora que les vaya bien a todos los convocados, sobre todo si
son varios. Descartamos de este apartado las comidas de trabajo,
que tienen otra finalidad, alcance y tratamiento.

Si ha de convocar la reunién a la hora de comer, ha de prever:

e Ofrecer un catering, que consistird en una comida ligera, pero
suficiente. Siempre que sea posible seleccione productos
saludables (e].: pequefos bocadillos en vez de sandwiches
con pan de molde, fruta en vez de dulces, agua, zumos, etc.
El alcohol no es recomendable) y sobre todo indague, con
tacto, si algun asistente tiene intolerancia o alergia a algun
alimento (leche, huevo, gluten, azlcar...). Da una imagen
muy negativa y de falta de respeto que una persona deba
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trabajar durante la hora de la comida y se vea obligada a
quedarse sin comer porque no hay en el surtido algun ali-
mento que pueda tomar.

e La sala, por lo tanto, ha de ser amplia, con capacidad para
instalar mesas auxiliares en las que ubicar la comida y las
bebidas. La comida se puede tomar de pie, o en la mesa de
reuniones. En este Ultimo caso, antes de iniciar la reunién se
deben recoger todos los platos y restos de comida.

e El Coordinador dara indicaciones sobre el momento adecua-
do para comer. Recomendamos comer antes de comenzar
la reunién, en unos 20-30 minutos. De esta manera los
asistentes se saludan, intercambian opiniones, y cuando dé
inicio la reunién se centrardn mejor en los temas a tratar.
Puede permitir que el postre y/o el café lo lleven a la mesa
y lo tomen mientras comienza la reunion. Pero nunca inicie
este acto sin haber dejado tiempo para comer; las personas
se levantarfan para servirse la comida, dejar los platos, etc.,
interrumpiendo continuamente.

e Una vez finalizado el tiempo de comida la reunién se celebrara
normalmente, aunque ha de tener en cuenta que los asisten-
tes llevan toda la mafiana trabajando y posiblemente su nivel
de atencion y capacidad de concentracién sean menores que
a primera hora, o a media mafana.

41.4 Siempre tiene dificultades para que
las personas le confirmen asistencia

Deje claro en la convocatoria la necesidad de que los asistentes
confirmen o excusen su asistencia, asi como el plazo para hacerlo.
Siaun asi no todos le confirman, envie un e-mail a los que no lo
han hecho o lldmelos. El mensaje es preguntarles si asistiran a la
reunion y la necesidad que tiene de disponer de esta informacién.
Si siempre se trata de las mismas personas, identifique las causas.
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Al inicio de la reunién, si usted es el Coordinador, recuerde a los
asistentes la importancia de que confirmen o excusen asistencia,
para el buen desarrollo de la misma.

También puede establecer otras normas, como por ejem-
plo decidir que solamente es necesaria confirmaciéon cuando
la persona no puede asistir a la reunién; en caso contrario se
entiende que asiste. Si establece esta norma realice un buen
seguimiento de su cumplimiento, para evitar la confusion entre
quienes no han enviado respuesta porque asisten y quienes no
se han manifestado al respecto de su asistencia o no asistencia
a la reunion.

Sea cual sea la norma, asegurese que sea coherente y se
pueda cumplir facilmente, y una vez establecida realice un
seguimiento del nivel de cumplimiento, identifique las causas
del posible incumplimiento y, si la norma es correcta, sea firme
en su aplicacion.

La mayoria de los problemas que acontecen en relacién a la
gestion de reuniones son derivados de una manera de hacer las
cosas establecida durante mucho tiempo, de una determinada
cultura organizativa. Si las personas perciben un cambio positivo,
no tardaran mucho en cambiar sus habitos.

4 2 Usted es

" Asistente y...

4.21 Le citan a una reunion y no le indican
ni los temas, ni la duracion...

No lo dude, pédngase en contacto con la persona que convoca la
reunion y recabe la informacién que no le ha proporcionado. Con
su llamada contribuirad a que se de cuenta de esta omision y de

esta manera poco a poco se ird creando una cultura de gestion
de reuniones adecuada.
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4.2.2 Le convocan a una reunion
con la que no tiene nada que ver

Llame a la persona que convoca la reunién. Puede ocurrir que
no le hayan especificado los temas a tratar, y realmente sus
aportaciones sean relevantes, o bien que le hayan convocado
por error.

En cualquier caso debe aclarar el tema, porque si no, se puede
encontrar perdiendo el tiempo en una reunién que no va con
usted, o asistiendo a una reunion que no ha podido preparar por
desconocimiento de los temas a tratar, su alcance y objetivos.
Con su llamada contribuird ademas a establecer una cultura de
gestion de reuniones adecuada.

4.2.3 Le convocan a reuniones
que son una pérdida de tiempo
Por desgracia es bastante habitual.

Si tiene confianza con el Coordinador, hagale ver que hay me-
joras que se podrian poner en marcha entre todos. No realice una
critica destructiva, por confianza que tenga con el Coordinador.
Se lo puede hacer ver de buena manera, como una sugerencia.

Sino tiene confianza con el Coordinador, puede hablar con sus
companeros de reunion, para ver qué opinan y evaluar si conviene
plantear el tema entre todos, o bien analizar otras alternativas de
manera conjunta.

Otra via es hablar con su jefe, dado que si estas reuniones mal
gestionadas son bastante frecuentes, sin duda se convierten en
un ladrén de tiempo para usted, y se vera forzado a dejar temas
pendientes que tenia asignados o bien a dedicarles tiempo fuera
del horario laboral. Puede optar por la primera opcién, dejarlos
pendientes, y hablar con su jefe para explicarle el motivo. En
ocasiones una actuacion a nivel de direccion surte efecto.
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La casuistica que se puede dar es muy compleja y solamente
recogemos aqui los ejemplos mas frecuentes. El criterio de actua-
cion en general es:

No contribuya a crear o a potenciar el circulo vicioso en lo que
respecta a la gestion del tiempo, y en especial en lo referente a
las reuniones.

Todos podemos aportar nuestro grano de arena para mejorar
la gestion de las reuniones, haciendo que quienes las coordinan
se den cuenta que las reuniones son para trabajar y que cada
persona emplea su tiempo libre segun sus propios criterios, no
necesariamente perdiéndolo en una reunion.

4.2.4 Le convocan a reuniones a tltima
hora de la jornada laboral

Es otra actuacion propia de organizaciones que no hacen una
buena gestion del tiempo. Estdn mdés orientadas al presentismo
que a la productividad.

Si este comportamiento es generalizado, el cambio deberia
venir de la alta direccién, si no poca cosa se puede hacer. Como
en el caso anterior, si tiene buena relacién con la persona que
convoca la reunion digaselo; en otro caso trate de hablar con
sus companferos de reunion para ver qué opinan, y decidir si
conviene plantear el tema entre todos, o bien evaluar otras
alternativas de manera conjunta. El problema es si a la mayorfa
no les importa quedarse dos horas mas en una reunién y usted
se encuentra solo (o sola) defendiendo el tema. Bajo el enfoque
de conciliar vida laboral y personal estas reuniones son perjudi-
ciales. Se deben evitar.

Como criterio general, no contribuya a crear o a potenciar el
circulo vicioso. Todos podemos contribuir a mejorar la gestion
de las reuniones y el horario laboral deberia cumplirse. O, al me-
nos, si una persona se queda trabajando fuera del horario que
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sea porque tiene mucho trabajo pendiente y desee o necesite
acabarlo, pero que no sea la propia organizacién quien esta-
blece medidas para alargar ese horario, convocando reuniones
a ultima hora.

Tenga en cuenta ademas que a ultima hora de la jornada el
cansancio es mayor, por lo que el nivel de atencién y la capacidad
de concentracién baja considerablemente.

4.2.5 Le convocan a una reunion
en la que no hay Coordinador

Puede darla por perdida. Por fortuna no es un problema frecuente.

Nos referimos a casos en los que no hay Coordinador, no a
que el Coordinador no ejerza sus funciones, o que las ejerza mal
(apartado 4.2.3). Si se encuentra en uno de estos casos:

e Pregunte ;quién coordina la reunion?: se puede encontrar
que alguien se de por aludido y reconozca que, en efecto,
la situacion es irregular, que si nadie coordina no lograran
tener una reunion productiva. También se puede encontrar
respuestas del tipo “nadie, aqui todos somos iguales y se
consensUa todo”. Mala respuesta; puede echarle un vistazo
a su reloj y revisar cdmo tiene su agenda, porque con una
probabilidad elevada perderd mucho tiempo. Esta respuesta
es real, obtenida de la experiencia propia.

e Vayase: dependiendo del nivel de la reunién y de su marco
de responsabilidad y autoridad, si es posible salga educa-
damente de la reunién, evidenciando con ello que no est4
dispuesto a perder el tiempo. Serd el mejor aprendizaje pera
la persona que ha convocado la reunién pero que no ha
previsto la funcién de coordinacion.

e Asuma usted la coordinacién, si es posible: otra al-
ternativa es que usted mismo asuma la coordinacion de la
reunién. Coordinar bien una reunion no implica revestirse
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de una autoridad superior, pero si de respeto. Un buen
coordinador no se hara notar en la reunién, pero la dirigira
para que funcione. Evalle esta posibilidad si se encuentra
capacitado para ejercer esta funcion.

Afortunadamente, como decimos, no es muy frecuente esta
situacién, y en nuestra experiencia cuando nos hemos encontra-
do estos casos es porque la persona que convoca no tiene mucha
idea de gestion de reuniones o bien cuando hay un problema que
compete o afecta a varios departamentos, de igual nivel jerarqui-
o, y les cuesta definir quién asume la coordinacion y liderazgo.
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Convocatorias
y actas

Normas
5-1 basicas
511 Convocatoria de reunion

La convocatoria de reunion es un documento breve y conciso
mediante el que se convoca formalmente a los asistentes a una
reunion. Debe informar sobre la fecha, hora y lugar de la reunion,
su finalidad, la estructura que adoptard y los temas a tratar. Por
ello incluird la siguiente informacion:

e Tema central y objetivo de la reunion.

e Fecha, lugar, hora de inicio y de finalizacién (o duracién) de
la reunién. Si la reunién tiene lugar en unas instalaciones
desconocidas para los asistentes, especifique en la convoca-
toria la direccion y adjunte indicaciones claras de como llegar,
incluyendo las alternativas de transporte publico y privado.

e Orden del dia:

» Contendrd la relacion de temas o asuntos a tratar. Es
recomendable evitar el tema "asuntos varios”; si tiene
varios temas de menor importancia a comentar, puede
agruparlos en un epigrafe general, pero incluyendo igual-
mente la relacion de estos.
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» Especifique, al lado de cada tema, la persona responsable de
Su exposicion, en el caso que se trate de un tema especifico
bajo la responsabilidad de una persona o area concreta.

» Sitiene habilidad para gestionar adecuadamente el tiempo,
puede indicar al lado de cada tema el tiempo previsto para
tratarlo, pero tenga en cuenta que debe cumplirse. Por ello
recomendamos comenzar estableciendo la duracion total
de la reunién y garantizar que se cumple. Mas adelante, en
préximas convocatorias, puede ir acotando el tiempo por
asunto o tema a tratar.

e Relacién de asistentes (internos y externos), incluidos los
observadores o invitados, si los hubiera. Especificar el tema
a tratar y el tiempo aproximado de incorporacién si alguna
persona no es necesario que asista a toda la reunién (véase el
apartado 3.1.2).

e Documentacion que se utilizard en cada punto.

e Responsable de la reunion (quién convoca) y moderador o
coordinador.

e Responsable de la elaboracién del acta de reunion.

Los temas, 0 asuntos a tratar, deben prepararse con antelacion
por parte de los asistentes. Por ello, los informes, propuestas o
documentacién relativa a los mismos se deben distribuir con la
convocatoria, para que sean conocidos y analizados individual-
mente y de forma previa a la reunion. Se debe procurar que la
documentacién sea muy legible y destacar los puntos de manera
tan explicita como sea posible.

Gracias a las ventajas de Internet, resulta muy efectivo cursar
las convocatorias por correo electrénico, salvo que se trate de
una reunion muy formal o para la que, por razones juridicas o
de otro orden, se exija remitirla por correo postal. Microsoft
Outlook dispone de opciones especificas para la convocatoria de
reuniones que facilitan esta tarea.
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Las convocatorias de los Consejos de Administracién, asi como
las de las Juntas de Accionistas, sean de sociedades anénimas o de
responsabilidad limitada, estan sujetas a las normas que regulan
el funcionamiento de este tipo de érganos y de empresas y, como
tales, deben ser respetadas para que tengan plena validez.

Los Consejos de Administracion son convocados generalmente
por el Secretario del Consejo (segun instrucciones del Presidente),
quien se dirige por escrito a cada uno de los consejeros. Habi-
tualmente, la convocatoria incluye el orden del dia en la propia
convocatoria o se adjunta como anexo.

Los estatutos de cada empresa establecen cémo debe convo-
carse el Consejo, si es valida la convocatoria remitida por correo
postal, o si se puede convocar por correo electronico y con qué
antelacién. Generalmente son 15 dias naturales como minimo.

En el apartado 3.1.7 hemos incluido algunos criterios genera-
les relacionados con el plazo de envio de la convocatoria y si es
conveniente o no enviar recordatorio de la reunién.

51.2 Acta de reunion

Las actas son documentos que reflejan el desarrollo de una
reunion: los puntos trabajados y los acuerdos adoptados. Sirven
de resumen y recordatorio para todos los implicados.

La redaccién y firma del acta la realiza quien cumple las fun-
ciones de Secretario de la reunion. Redactar un acta no es sélo
cuestion de escribir con rapidez, sino, principalmente, de tener
capacidad para escuchar, entender, captar los mensajes y resumir
los puntos clave, destreza que se adquiere con la practica.

El acta debe remitirse a todos y cada uno de los asistentes,
asi como a cuantas otras personas concierna en un plazo lo mas
breve posible (2-3 dias, maximo 7 dias).

Datos que debe incluir un acta
No hay normas fijas en cuanto al disefio de las actas: en funcién
del tipo de reunién y de la cultura de la organizacion hay quienes
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las redactan de manera mas detallada y otros solamente reco-
gen los puntos clave. Pero en cualquier caso deben contener la
siguiente informacion:

1. Fechay hora (inicio y fin) de la reunion.

. Nombre del grupo, comité o entidad que se reune.

. Nombre y cargo de los participantes.

. Tipo de reunion: ordinaria, extraordinaria, etc.

. Aprobacioén del acta de la reunién anterior (si procede).
. Listado de documentacién presentada en la reunion.

Descripcion del desarrollo de la reunion: propuestas, interven-
ciones, votaciones, etc.

. Acuerdos tomados, acciones a realizar, responsables y plazos.
. Firma del Secretario y, a veces, del Presidente o Coordinador.

NoupsWwWN

o 0

Las actas deben recoger la informacion de manera concre-
ta, concisa y clara, para que se puedan localizar facilmente los
contenidos, excepto que por el tipo de reunién se requiera una
redaccion mas detallada y formal. Por ejemplo, en reuniones con
implicaciones legales es importante hacer una redaccion detallada
y reflejar cualquier contraste de opiniones.

Ademas, hay dos principios fundamentales que deben tenerse
en cuenta para elaborar un acta:

e La coherencia: consiste en mantener la uniformidad al hacer
referencia a las personas implicadas; por ejemplo, no debe
mencionarse primero a una persona por su nombre y después
por su cargo, sino que ha de hacerse de forma homogénea.

e La objetividad: consiste en mantener la imparcialidad al
describir los hechos y a las personas implicadas en la reunién.
Deben evitarse, por tanto, los términos que impliquen apre-
ciaciones subjetivas.

Las actas de las reuniones ordinarias y extraordinarias de
los Consejos de Administracion, tanto de sociedades anénimas
como de sociedades de responsabilidad limitada, asi como las de
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las Juntas de las empresa, tanto ordinarias como extraordinarias,
conviene que sigan un protocolo legal que se encuentra en cual-
guier manual mercantil.

Este tipo de actas no difieren sustancialmente de las actas de
las reuniones convencionales de las empresas (definicion, nimero
de convocatoria, asistentes, ausentes, lectura en su caso del acta
de la Ultima reunién, orden del dia, acuerdos adoptados...), pero
conviene que se lleven a cabo en plantillas legales lo mas rigurosa-
mente establecidas, ya que pueden dar origen a impugnaciones o
controversias que, de no hacerlas asi, complicarian su desarrollo.

Aprobacion de actas

Si hay varias reuniones en torno a un mismo asunto, se suele
aprobar en cada reunién el acta correspondiente a la anterior.
Es conveniente que los asistentes revisen las actas cuando las
reciben y manifiesten al Coordinador las omisiones y errores
que hayan podido identificar, para que los tenga en cuenta en la
reunion. Puede tratarse de alguna cuestién legal.

La aprobacion del acta anterior, si procede hacerla en la reunién,
deberd realizarse de una manera &gil, y el Coordinador informara a
los asistentes de los cambios introducidos.

En cualquier caso, cuando sea necesario incorporar modifi-

caciones en un acta, se debe distribuir el acta modificada a las
mismas personas destinatarias de la anterior.

Otras consideraciones

La presentacion grafica de un acta puede variar (utilizacion de
tablas, redaccion a texto corrido, etc.), pero la informacion clave
debe localizarse siempre en un solo golpe de vista.

Algunas empresas, por motivos legales, tienen plantillas espe-
ciales para las actas. El uso de plantillas permite, ademas, facilitar
su redaccion, su lectura y comprension.

Si se trata de reuniones complicadas, estas pueden grabarse,
previa autorizacion de los asistentes.
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5 Ejemplos de
= convocatorias y actas

5.21 Ejemplos de convocatoria de reunion

CONVOCATORIA DE REUNION
DE LA COMISION DE RECURSOS HUMANOS

Fecha: Asistentes:

(Relacion alfabética de los
o asistentes, citando la empresa
Objetivos: cuando no se trate de una
reunién de caracter interno)

Hora de inicio:

Hora de finalizacion:

Lugar:

Orden del dia

1. Puntos a tratar.
2. Documentacion correspondiente a los puntos a tratar.

—\
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Cuando la convocatoria se realiza por e-mail es conveniente
escribir en él un texto breve, al que se adjunta un documento que
contiene el orden del dia y toda la informacién relevante sobre
la reunion.

De esta manera facilita a las personas convocadas la gestion
de sus correos electrénicos, ya que con un simple golpe de vista
tendran la informacion clave de la reunién (tipo o motivo de la
reunion, fecha, hora y lugar), suficiente para anotar el acto en sus
agendas. Mas adelante, cuando preparen la reunion, abriran y
revisaran en detalle la documentacion adjunta.

Si selecciona esta opcion le recomendamos que en el texto
marque en negrita las tres o cuatro palabras clave para entender
el mensaje (gj.: reunion x, dia y, hora zz, lugar w). Incorporamos
a continuacién un ejemplo:

Apreciados compareros,

Os confirmo que la reunién de la Comision de Recursos
Humanos tendrd lugar el dia 18 de febrero, de 10:00 a
11:00 hrs, en la Sala 0. Os adjunto el orden del dia, en el
que encontraréis los temas a tratar y toda la informacion
relevante sobre la reunién.

Recibid un cordial saludo,

Maria Pérez
Directora de Recursos Humanos

Si se utiliza el Outlook, se puede enviar ya como un evento, de
tal manera que se agrega al calendario de la agenda del destina-
tario en su ordenador o en su movil.
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5.2.2 Ejemplos de actas de reunion
Modelo incorrecto |

ACTA DE LA REUNION CELEBRADA EL 11 DE ENERO DE 2010

Esta reunion tiene como objetivo determinar los pasos para la contra-
tacién de una agencia de comunicacion externa que, dependiendo
de la responsable de comunicacion actual, impulse la comunicacion
de la compafia. Alma Sierra anade considerar que la agencia aporte
experiencia tanto en comunicacién externa como interna. Alma Sierra 'y
Mario Cano proponen que, ademas de los participantes en esta reunion,
se involucre en las posteriores a algun representante del departamento
de recursos humanos. Se decide informar a su responsable via mail para
su asistencia a proxima reunion. Se elaborard un documento resumen
de los pasos dados hasta ahora.

Esther Gonzalez propone la creacion de un documento interno que
describa las necesidades actuales que hacen necesaria la contra-
tacion de agencia y realizar un anélisis DAFO. Mario Cano anade
que hay que valorar si la necesidad es temporal o a largo plazo para
determinar las caracteristicas de la consultora a buscar.

Se acuerda la elaboracién de un documento que retna informacion
basica sobre la empresa que pueda ser utilizado como briefing para
las posibles candidatas. Ramiro Sesefia propone, ademas, que se
unifiquen todos los materiales que la empresa dispone actualmente
relacionados con su presencia en medios.

Se acuerda la creacion de un comité de seleccién formado por la res-
ponsable de comunicacién, el director de marketing y un responsable
del departamento de recursos humanos que afada las necesidades
identificadas por su departamento en comunicacién interna. Se acuerda
que Alma Sierra lidere el comité.

Aurora Garcia se encargara de recopilar informacién sobre agencias
pidiendo referencias a clientes de la compania y a periodistas del
sector. Asimismo se realizard un sondeo en Internet con el objetivo
de elaborar una lista de posibles candidatas.

Alma Sierra pide que se ponga una fecha tope para la elaboracion
de los materiales comentados en la reuniéon con idea de no demorar
mas el proceso de seleccion.

\—\ Se decide la fecha de la proxima reunién el préximo 22 de enero.
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Errores del modelo:

e Falta de claridad, concision y orden en la presentacién de
los contenidos.

e Ausencia de datos referentes al tipo y hora de la reunion y del
nombre del grupo que la convoca.

e Mencién desordenada de los asistentes.
e |deas, propuestas y decisiones desordenadas.
e Ausencia de firma del secretario o secretaria de la reunion.

Modelo correcto |

Duracion:

Objetivos:

Ausentes:

A\

Secretaria:

Asistentes:

ACTA ORDINARIA DE REUNION

DEL EQUIPO DE RESPONSABLES DE DEPARTAMENTO (ERD)

Fecha y lugar: 11 de enero de 2010-Oficinas centrales de VARISA

De 10:30 a 11:30

Esther Gonzalez

Determinar los pasos a seguir para la contratacion de
una agencia de comunicacion externa.

Alma Sierra, responsable de comunicacion (AS);
Esther Gonzélez, responsable de producto (EG);
Mario Cano, responsable de marketing (MC);
Ramiro Sesefa, responsable financiero (RS);
Aurora Garcia, asistente del departamento de
comunicacion (AG)

Clara Martinez, responsable de departamento
informatico (CM)

Continua
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Modelo correcto ll

ACTA ORDINARIA DE LA REUNION DEL ERD

Lugar: oficinas centrales de VARISA
Fecha: 11/01/10
Hora: 10:00 h

Asistentes:

Alma Sierra, responsable de comunicacion (AS)

Esther Gonzalez, responsable de producto (EG)

Mario Cano, responsable de marketing (MC)

Ramiro Sesefa, responsable financiero (RS)

Aurora Garcia, asistente del departamento de comunicacion (AG)

Ausentes:
Clara Martinez, responsable de departamento informatico (CM)

Asunto a tratar:

Determinar los pasos a seguir para la contratacién de una agencia de
comunicacion externa.
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e N
Desarrollo:

e AS ve necesaria una agencia con experiencia tanto en comunica-
cion externa como interna.
e ASy MC consideran importante involucrar al Dpto. de RRHH.

e EG considera necesario identificar las necesidades actuales referentes
a comunicacion.

e MC propone analizar si la necesidad es puntual o a largo plazo.
e TODOS coinciden en la necesidad de disponer de un futuro briefing.

e RS propone unificar en un informe los materiales actuales de comu-
nicacion y un resumen de lo aparecido en los medios hasta la fecha.

e AS propone crear de un comité de seleccién.

e TODOS coinciden en la necesidad de recopilar referencias sobre
posibles agencias candidatas.

Resumen de conclusiones, responsables y plazos:

— Proponer al responsable de RRHH via e-mail (AS, 15/01/10).

— Redactar un documento resumen de pasos dados hasta la fecha
(EG, 15/01/10).

— Elaborar un documento interno de necesidades actuales (MC, EG,
22/01/10).

— Realizar un anélisis DAFO (MC, 25/01/10).

— Preparar un briefing para futuras candidatas (AG, 22/01/10).

— Crear un informe que incluya clipping de apariciones en los medios
(AG, 25/01/10).

— Formar un comité de selecciéon formado por AS, MC y un represen-
tante del Dpto. de RRHH. AS liderara este comité (AS, 22/01/10).

— Pedir referencias a clientes y periodistas del sector (RS, AS,
13/01/10).

— Realizar un sondeo en Internet y elaborar una lista de méaximo 8
candidatas (AG, MC, 22/01/10).

.

Préxima reunion: 29/01/10

\/\ Firma de la secretaria: Esther Gonzalez
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5.2.3 Ejemplo de acta que es a la vez una
herramienta de preparacion y seguimiento
de reuniones

El modelo que presentamos en las siguientes paginas fue disefa-
do como respuesta a una serie de carencias que identificAbamos
en las reuniones periédicas, como herramienta de soporte para la
gestion y seguimiento de las mismas, con la finalidad de hacerlas
mas productivas:

Fundamentos de partida:

e En numerosas ocasiones en la reunién se echan en falta
actas anteriores para ver cuando y por qué se decidié una
accion determinada. Si se trata de una acciéon que lleva tiem-
po arrastrandose se suele perder la fecha de referencia y la
accién se tiende a perpetuar en el tiempo. Aln cuando se
dispusiera de copia de todas las actas en la reunién, llevaria
tiempo revisarlas, lo cual va en contra de la productividad y
eficiencia de las reuniones.

e En acciones complejas es conveniente ver el grado de realiza-
cion a lo largo del tiempo, de una manera concreta, sencilla
y muy visual, de tal forma que cualquier desviacion se pueda
identificar claramente.

e Cuando el Coordinador hace el seguimiento (porque las
personas que han de realizar las acciones le llaman, o bien
porque se trata de acciones que debe realizar directamente)
es necesario ir dejando constancia en algun lado, sea una li-
breta o sea un formato concreto. Ese seguimiento claramente
se va a comentar en la reunion, por lo tanto es recomendable
gue las anotaciones que se realizan como preparacién para la
reunion ya formen parte del acta (nos ahorramos trabajo).

Partiendo de estas necesidades, que a lo largo de los afios
hemos ido evidenciando como habituales en muchas organiza-
ciones, disenamos el siguiente formato.
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REUNIONES PRODUCTIVAS 1

El ejemplo anterior, que usted puede adaptar a sus propias

necesidades, le permitira:

Disponer en una sola hoja de la evolucion de la realizaciéon de
una accion, a lo largo de las tres ultimas reuniones.

Identificar, de manera inmediata, las acciones que estan fuera
de plazo (por comparacién entre la fecha de la Ultima revision
y la fecha de la columna “plazo maximo”).

Identificar cudntas acciones se han puesto en marcha. La
numeracion serad siempre correlativa; por lo tanto si la ul-
tima accién es la numero 16, significa que hay 15 acciones
anteriores, aunque ya se hayan eliminado de la tabla porque
estan cerradas.

Ahorrar tiempo de elaboracion del acta, ya que si usted es
Coordinador, para la reunién va cumplimentando el segui-
miento de las acciones que usted mismo tiene asignadas, asf
como la informacién que otras personas le han ido facilitando.
De esta manera, el dia de la reunion ya tendrd el 20%, el 30%
o incluso el 70% del acta ya redactada. Este ahorro de tiempo
le permitira finalizar el acta de manera rapida y distribuirla el
mismo dia, al dia siguiente o, en cualquier caso, en un plazo
breve de tiempo.

Instrucciones

Defina el formato que se adapte mejor a sus necesidades.
Puede ser este mismo ejemplo (estd realizado en formato
Microsoft Word) o incorporar modificaciones. La parte de
"asistentes” puede estar predefinida, si para una reuniéon pe-
riédica los convocados son siempre los mismos, y poner una
cruz al lado de las personas que asisten, indicando también
las excusas de los que no acuden, si lo desea. También puede
identificar con una A o E las personas que asistieron (A) y las
gue excusaron su asistencia (E), dejando en blanco el resto.
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e Divida el formato en varios bloques, por grandes temas o
proyectos, para facilitarle el tratamiento de la informacion
(en el ejemplo: Indicadores de calidad realizada; Indicadores
de satisfaccion del cliente...). Puede abrir otro apartado
para los temas que no derivan en acciones (informativos o
decisiones) o bien anotar un breve resumen al final. Depende
del tipo y caracteristicas de sus reuniones.

e Para cada nueva accion, introduzca una numeracion correlativa:
1, 2, 3... (es conveniente utilizar una numeracién independiente
para cada blogue, como en el ejemplo mostrado).

e Cuando abra la accién, es suficiente indicar una breve descrip-
cion, el responsable y el plazo de implantacion (fecha limite), tal
como se muestra en la accion 1.6 del ejemplo.

e Cuando una accién requiera mas de tres seguimientos (como
la nimero 2.16. del ejemplo), comience a anadir revisiones de
izquierda a derecha (la nimero 1 pasara a ser la 4, la numero
2 la 5, y asf sucesivamente).

e Cuando una accion quede cerrada en la reunion a la que
hace referencia el acta, sombréela. De esta manera tan visual
esta indicando que esta accién queda cerrada y no volvera a
aparecer en las actas siguientes. Cuando elimine una accién
no renumere las anteriores. De esta manera sabra en todo
momento cuantas acciones se han puesto en marcha y cuan-
tas han sido ya finalizadas.

e Recomendamos que el texto correspondiente a la ultima
reunién (la que tiene lugar en la fecha del acta) lo escriba
o margue en otro color (azul o rojo, por ejemplo). De esta
manera tan visual facilita la lectura de los ultimos acuerdos y
estado actual de las acciones, sin necesidad de buscar en cada
columna el Ultimo niimero de revision.

e Silo desea, puede incluso hacer que las personas que asisten
a la reunion colaboren en la redaccién del acta. Como cada
persona deberd preparar la reunién, puede dejar constancia
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en este mismo formato del sequimiento de las acciones que
tiene asignadas. Si se lo envia a la persona encargada de
realizar el acta, ésta solamente tiene que cortar y pegar (esta
opcion es muy Util cuando a la reunion asisten jefes de depar-
tamento o de equipo, que tienen varias acciones asignadas a
SUS equipos).

Si lo desea, en la reunion la persona encargada de redactar
el acta puede disponer de un portatil y sobre la marcha ir
dejando constancia del seguimiento de las acciones. De esta
manera, el acta quedara practicamente redactada durante la
reunion, y Unicamente se deberd revisar y completar aquellos
aspectos que no hayan quedado claros.
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Decalogo para
la gestion eficaz
de las reuniones

G Si usted
] coordina la reunion
. Antes de convocarla, dedique un tiempo a reflexionar sobre

si ésta es realmente necesaria. Solo deberia celebrarse si hay
una necesidad real de hacerlo.

. Establezca los objetivos de la reunién y especifique a quién
se dirige y quiénes deben participar en toda o en parte de la
reunion. Determine con cuidado los asistentes, es importante
gue el nimero sea el adecuado para permitir intervenciones
de todos.

. Defina la estructura de la reunion: temas a tratar, documen-
tacion necesaria y duracién. Indique no sélo la hora de inicio,
sino también la hora final. Identifique también los roles de los
participantes: organizador, coordinador, secretario y asistentes.

. Envie la convocatoria a la reunion con tiempo suficiente.
Asegurese de que todos los asistentes reciben el orden del dia
y conocen los objetivos de la reunién y los puntos a tratar.

. Especifique aquellos temas que requieren una preparacion
previa. Envie con tiempo la documentacién adicional para que
los participantes puedan prepararlos adecuadamente.
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6.

10.

Asegurese de que el entorno en el que se celebra la reunién
es favorable a la comunicacién. Cuide detalles como que
haya agua, luz natural, una temperatura adecuada y que
estén disponibles los medios técnicos a utilizar.

Mantenga la reunién centrada en los temas planificados y ase-
gurese que se alacanzan los objetivos establecidos dentro del
tiempo previsto, facilitando las aportaciones de los asistentes.

Elabore un acta de la reunion que refleje fielmente lo acor-
dado y debatido, e informe de los responsables y plazos para
la ejecucion de las decisiones alcanzadas. Envie el acta a los
participantes en un plazo breve de tiempo (2-3 dias, maximo
7 dias).

No olvide que las reuniones deben ser necesarias y producti-

vas y, en la medida de sus posibilidades, favorecedoras de la
comunicacién y del entendimiento.

Por ultimo, evalle la reunion una vez finalizada. Identifique

aspectos que son susceptibles de mejora y téngalos en cuenta
para reuniones posteriores.

G Si usted asiste
| |

a la reunion

Confirme o excuse su asistencia siempre, a la mayor brevedad,
dentro del plazo establecido.

Prepare la reunion.
Llegue puntual. Si por algun motivo prevé llegar tarde, avise
siempre al Coordinador.

Mantenga una actitud asertiva durante la reunion. Céntrese
en los temas. No interrumpa con discusiones o divagacio-
nes. Contribuya, con su comportamiento, a que la reunién
sea productiva.

Tome nota de las acciones que debe realizar. EjecUtelas den-
tro del plazo establecido, y si surge algun imprevisto informe
al Coordinador.
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