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educadores y trabajadores sociales, sus destinatarios naturales. 
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a no perder el tiempo en reuniones improductivas; el servicio a la
gente y la magnitud de los problemas que debemos abordar nos
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La reunión es una importante herramienta
de trabajo y de comunicación a la que de-
dicamos mucho tiempo y energía, pero los
resultados obtenidos casi nunca corres-
ponden al esfuerzo invertido.

Horas y más horas de calor, de frío, de can-
sancio, de sueño, de humo y café. Horas y
más horas robadas a nuestra vida familiar
y a nuestro desarrollo personal, para con-
seguir tan pobres resultados, hacen urgente
el aprendizaje de técnicas que nos asegu-
ren el pleno cumplimiento de los objetivos
por los que nos reunimos...

Javier del Valle Vergara
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Introducción

Nunca tuve la intención de escribir sobre este tema, aunque sean escasos
los libros que tratan de manera expresa las formas, técnicas o procedi-
mientos para mejorar las reuniones. En cambio, no faltan libros, y los hay
excelentes, que proporcionan conocimientos teóricos y prácticos en el cam-
po de las técnicas grupales y de la dinámica de grupos.

Como la eficacia operativa de los métodos de intervención social, su-
pone y exige saber hacer buenas reuniones, mi intención no fue nunca más
allá de tratarlos tangencialmente dentro del libro Metodología del trabajo
social y de otros textos conexos con cuestiones vinculadas al trabajo con
grupos. Pero he aquí que algunos amigos colombianos, tomando textos mí-
os, «armaron» y publicaron un librito sobre Técnicas de reuniones de tra-
bajo. Un texto de combate, como de entrecasa, para ser utilizado por co-
operativistas, sindicalistas, trabajadores sociales, promotores, pedagogos,
etc. La cosa no hubiera pasado de ahí, pero tres ediciones en el término de
un año, me crearon la preocupación por escribir este libro que había sido
publicado sin ser escrito. Añadido a esto la sugerencia de hacerlo y el im-
pulso de algunos amigos, todo ello me llevó a escribir este trabajo, elabo-
rado a partir del texto publicado por Colatina en Colombia. He creído
oportuno explicárselo al lector.

Elaborado y publicado el libro —que mantenía el título de Técnica de
reuniones de trabajo—, esta nueva versión tenía un propósito central: pro-
porcionar una serie de conocimientos técnicos/operativos para mejorar de
una manera efectiva el nivel de productividad y gratificación en las reunio-
nes que tienen por finalidad resolver problemas o tomar decisiones. De ma-
nera particular, se explicaba la aplicación del método analítico como pro-
cedimiento operativo que puede ser utilizado en reuniones de trabajo.

Para esta nueva edición —que además ha cambiado de título—, si bien
el propósito central del libro sigue siendo el mismo, ahora se trata de pro-
porcionar algunas pautas concretas y operativas aplicadas al mejoramien-
to de las reuniones en general, insistiendo —como en la versión anterior—
en la importancia de la utilización del método analítico para realizar bue-
nas reuniones de trabajo.

– 11 –
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En esta versión hemos excluido lo referente a técnicas grupales, habida
cuenta que dentro de la colección del ICSA, se publicó el libro de María Jo-
sé Aguilar —Cómo animar un grupo— (publicado ahora por Editorial CCS
en el número 23 de esta misma colección) cuyo contenido comparto. Este
libro, además, llena plenamente la necesidad de ofrecer conocimientos te-
óricos y prácticos para realizar buenas reuniones, habida cuenta que no se
pueden mejorar las reuniones, sin tener algún conocimiento sobre técnicas
grupales. Hemos considerado oportuno mantener y ampliar las nociones
básicas sobre grupos, hacer algunas consideraciones sobre diferentes cla-
ses y tipos de reuniones y sobre el rol que debe jugar el coordinador o ani-
mador de la reunión para mejorar la calidad de la misma. De todo ello re-
sultan los grandes temas que vamos a desarrollar en el libro, como un
aporte pequeño, limitado y puntual para el mejoramiento de los métodos y
técnicas de intervención social.

Ezequiel Ander-Egg
Mérida (México), junio de 1991

Esta nueva edición del libro se publica por Editorial CCS, una década
después que apareciera con su título actual dentro de la colección ¿Cómo
hacer? del Instituto de Ciencias Sociales Aplicadas. Hubiera querido reali-
zar con cuidado y suficiente sosiego una nueva versión, pero he llegado a
los 71 años y ese sosiego, nunca me ha sido dado. Siempre he tenido que
escribir en medio de múltiples ocupaciones, aunque haya organizado mi vi-
da cotidiana con algunas horas destinadas a la reflexión, a meditar y a es-
cribir. No pretendo justificar lo que falta a este libro, para que sea una obra
relativamente acabada: sólo doy cuenta de mi circunstancia y de mis limi-
taciones.

A pesar de un año (el 2001), en donde el trabajo y los requerimientos
de diferente naturaleza han sido abrumadores, he «retocado» el libro en su
totalidad con el fin de hacerlo más práctico y útil a sus destinatarios (ani-
madores, educadores, trabajadores sociales). Ojalá que no pierdan tiempo
en reuniones improductivas: el servicio a la gente y la magnitud de los pro-
blemas que debemos de abordar, nos exigen aprovechar aún las migajas
del tiempo.

Lima, enero de 2002

– 12 –
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CCCCaaaappppíííí ttttuuuulllloooo    PPPPrrrr iiiimmmmeeeerrrroooo

LAS REUNIONES 
COMO PARTE DE 
LA COTIDIANEIDAD PERSONAL 
Y ORGANIZACIONAL

Reunirse, hacer reuniones... He aquí una actividad más o me-
nos frecuente en nuestras vidas, como consecuencia de nuestra
convivencia dentro del tejido social, y como consecuencia tam-
bién de nuestra participación en organizaciones. Casi todos par-
ticipamos en reuniones de la más variada índole.Algunas perso-
nas, por la naturaleza de sus actividades, a través de las reuniones
realizan, analizan e implementan aspectos más o menos sustanti-
vos de su trabajo. Las reuniones son una realidad que responde
a unas necesidades y parecen ser algo importante (al menos por
la energía y tiempo que le dedicamos). En este capítulo, vamos a
tratar dos grandes cuestiones: en primer lugar haremos referen-
cia al concepto de reunión y a los diferentes tipos de reuniones;
en un segundo apartado hacemos un análisis de la «reunionitis»
como enfermedad de las reuniones.
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Para casi todos los seres humanos el reunirse, en el sentido de «estar con
otros», es algo inherente a su sociabilidad. Esta actividad llena buena par-
te de la vida cotidiana en una inmensa variedad de encuentros. Pero no es
a esa forma de reunirse a la que nos vamos a referir en este capítulo, sino
a las actividades que se realizan colectivamente con un propósito determi-
nado y en un momento y espacio preestablecidos. De ahí que la tarea que
nos imponemos es la de delimitar y precisar qué se entiende por reunión.

1111.... QUÉ ES UNA REUNIÓN

Habida cuenta que el tema central que hemos de analizar en este libro es
todo lo referente a las reuniones como parte de la cotidianeidad personal
y organizacional, nada mejor que comenzar diciendo qué es una reunión.
De una manera sintética, y como noción general que nos servirá de refe-
rencia, diremos que una reunión es: una actividad que se genera en una si-
tuación de grupo, en un momento y espacio determinados y que tiene un
objetivo específico.

En este esbozo de definición, surgen claramente las tres notas que ca-
racterizan a toda reunión. Decimos, en primer lugar, que es una actividad
que se da en una situación de grupo. Es actividad, porque toda reunión su-
pone que se está haciendo (interactuando, comunicando, participando), y
aludimos a situación de grupo, porque una reunión puede realizarse sin
que, necesariamente, quienes participan de la misma constituyan un grupo,
pero tiene que realizarse al menos en una situación de grupo. Esta circuns-
tancia interesa desde un punto de vista práctico en el momento de realizar
las reuniones. En algunos casos, por la índole de la reunión, cuando se tra-
ta de personas que no se conocen, es necesario aplicar algunas técnicas
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de iniciación grupal, asegurando de esta forma un mejor clima para el co-
mienzo de la reunión.

Un grupo o una organización puede realizar reuniones más o menos
frecuentes (periódicas, continuas), pero cada reunión, en sí, tiene un ca-
rácter puntual o efímero (en un tiempo y espacio determinados). Después de
cumplir con los propósitos de la reunión, de estar juntos, reunidos durante
un cierto tiempo, los participantes de la misma se separan.

Una tercera característica de las reuniones es la de tener un objetivo es-
pecífico. Como ya lo indicamos, las reuniones y los grupos deben tener ob-
jetivos bien claros y definidos. Cuando esto no se tiene en cuenta —y es
bastante frecuente— quienes han participado en la reunión quedan con la
sensación de no haber hecho nada útil, ni nada positivo, salvo el haber pa-
sado un grato momento entre amigos. Pero, como es obvio, no tiene mucho
sentido hacer una reunión de trabajo para encontrarse entre amigos.

2222.... DIFERENTES TIPOS DE REUNIONES

Si bien este libro considera de manera particular las reuniones de trabajo,
para una mejor comprensión de los temas y procedimientos que propone-
mos, haremos una breve referencia a los diferentes tipos de reuniones, ha-
bida cuenta que esta palabra designa una gran diversidad de encuentros
de personas, que tienen naturaleza muy diferente.

Hay reuniones de grupos pequeños (3 a 9 personas aproximadamen-
te), reuniones de grupos medianos (10 a 20 personas) y reuniones de gru-
pos grandes (20 a 40 personas). Este criterio de clasificación, que tiene en
cuenta el número de miembros participantes, no es el más útil a los propó-
sitos de este libro para clasificar las reuniones. Mejor cabe a la índole de
este trabajo una tipología de las reuniones teniendo en cuenta, como crite-
rio clasificatorio, el objetivo de las mismas. Como todos sabemos, la gente
a veces se reúne para divertirse o por el placer de estar juntos, en otras oca-
siones para resolver problemas o tomar decisiones, a veces para informar-
se e intercambiar experiencias o bien para formarse. Los propósitos pueden
ser muy variados.

Esta tipología de los diferentes tipos de reuniones de acuerdo con sus ob-
jetivos no es una cuestión de puro interés teórico; reviste una gran importan-
cia práctica. Si esto se conociera suficientemente, no se harían las mezclas de
los tipos de reuniones que con tanta frecuencia conducen a perder el tiempo
y a no lograr los objetivos. Esta ineficacia caótica termina por dejar a todos
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los participantes de una reunión, más o menos descontentos. Como ya lo in-
dicamos, esto es uno de los síntomas de la «reunionitis» en cuanto enferme-
dad de las reuniones.

No hay que confundir ni mezclar, en una misma reunión, objetivos di-
ferentes que, en esa circunstancia, resultan incompatibles. Los propósitos
declarados de una reunión, hay que tenerlos en cuenta, tanto por las técni-
cas que hemos de utilizar, como por los procedimientos de actuación que
hemos de aplicar. De ahí la importancia de considerar esta tipología de las
reuniones.

Tal como se indicó, las reuniones difieren según sean los objetivos del
grupo. Una clasificación bastante aceptable y generalizada, es la siguiente:

Reuniones amistosas. Son las que se realizan con los amigos; el objeti-
vo es encontrarse con otros, conversar, estar juntos, cultivar la amistad. No
es necesario utilizar procedimientos o técnicas para este tipo de reuniones.
Lo que agrupa y convoca a la gente es la amistad y el modo de actuar es
fundamentalmente espontáneo, ateniéndose a las reglas de respeto propias
de cualquier conversación.

Reuniones formativas. Son reuniones que, como su nombre indica, tie-
nen por finalidad la adquisición de conocimientos, habilidades, conductas
y capacidades asociadas a determinado ámbito de actuación o el apren-
dizaje de determinados temas o disciplinas. También pueden tener el pro-
pósito de ayudar a la adquisición de ciertas actitudes o para crear opinión.
En las reuniones de formación se pueden utilizar diferentes técnicas: estudio
de casos, juego de roles, discusión en panel, seminario, etc.

Reuniones informativas. Son las que tienen por finalidad transmitir y/o
recibir una información que se considera necesaria o conveniente que re-
ciba un grupo o un conjunto de personas. La información se complementa
con la presentación de preguntas, aclaraciones y dudas (por parte de quie-
nes reciben la información) y las respuestas pertinentes. Se suelen distinguir
dos tipos de reuniones informativas:

• para informar: a través de estas reuniones se transmite información
a las personas de un grupo, con o sin participación de las mismas.
Se trata de una información descendente. De ordinario suele ir se-
guida de preguntas, aclaraciones y respuestas con el fin de ampliar
la información.

• para recoger información: los que convocan estas reuniones procu-
ran obtener la información para formarse una opinión sobre algún
tema, tomar una decisión, etc. Se trata de una información ascen-
dente. Se lleva a cabo mediante una entrevista al grupo.

– 17 –

REUNIONES EFICACES 0 (matriz)  17/3/06  12:28  Página 17



Reuniones consultivo-deliberativas. Se convocan con el fin de estudiar
o analizar propuestas o soluciones a problemas que se han planteado en
un grupo u organización. En este tipo de reunión se toman decisiones.

Reuniones para llegar a un acuerdo. Algunos las llaman reuniones de
estrategia. También podrían denominarse reuniones de negociación. Se tra-
ta de reuniones en las que las partes presentes están en desacuerdo o tie-
nen intereses contrapuestos. Sin embargo, les preocupa alcanzar un acuer-
do o consenso para superar una situación conflictiva o, simplemente, para
que el grupo siga funcionando.

Reuniones centradas sobre el grupo. Se llevan a cabo para analizar el
funcionamiento del grupo o su vida interna. Tiene por finalidad sensibilizar
a los miembros del grupo sobre los fenómenos que ocurren en su interior o
sobre algunos de sus problemas o conflictos. En estas reuniones no interesa
el contenido de lo que se trata, sino las relaciones interpersonales. Se utili-
zan técnicas de dinámica de grupos y suponen la intervención de una per-
sona que tiene suficientes conocimientos psicosociales y la habilidad profe-
sional que se necesita para manejar estas situaciones, en las que afloran
los problemas y tensiones que subyacen en la vida del grupo.

Reuniones de trabajo. Destinadas a tomar decisiones y/o resolver pro-
blemas. A este tipo de reuniones, nos vamos a referir de manera particular
a lo largo del capítulo 4, dedicado especialmente a las técnicas de reunio-
nes. Además de los objetivos indicados, este tipo de reuniones, son una he-
rramienta muy importante para realizar una gestión participativa dentro de
una organización, ya que implica procedimientos de análisis, por una par-
te, y de participación, por otra.

Reuniones para intercambiar experiencias o puntos de vista en torno a
un tema o problema. Tienen cierta similitud con las reuniones para recoger
información y, en algunos aspectos, con las reuniones de trabajo. Su obje-
tivo es que los participantes expresen su opinión, sus conocimientos y ex-
periencias en torno a un tema o problema, de forma provechosa para el
resto de los participantes. Podríamos decir que se trata de reuniones para
el enriquecimiento recíproco sobre la base de experiencias compartidas.

Reuniones creativas o para generar ideas. Son menos frecuentes. Su fi-
nalidad principal es proponer ideas. Para este tipo de reuniones se suele re-
currir a técnicas como el brainstorming, el enfoque analógico o la sinéctica.

Reuniones de significación. La gente se reúne básicamente para plan-
tear problemas existenciales, tales como el sentido de la vida, del dolor o
de la muerte. Son reuniones de reflexión en las que hay intercambio de
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experiencias, suelen ser formativas y casi siempre se hacen en un ambiente
de amistad y fraternidad. A veces en un contexto de acción y reflexión re-
ligiosa.

3333.... LA «REUNIONITIS» COMO ENFERMEDAD 
DE LAS REUNIONES

En relación a la realidad de las reuniones como una actividad bastante co-
rriente en nuestra vida cotidiana y como manifestación de actividad de las
organizaciones, es evidente que muchas personas participan de o en reu-
niones y que son muchas las horas que se dedican a ellas. Sin embargo,
si nos preguntamos sobre su productividad (logro de resultados concretos),
no cabe duda de que tenemos la sensación y la constatación de que se
pierde demasiado tiempo y que los logros suelen ser escasos. No es ex-
traño, entonces, que haya gente que rehuya, o al menos no tenga mucho
entusiasmo por participar en reuniones. Y no es extraño, tampoco, que mu-
chos programas sociales y culturales que, dada la índole de los mismos,
exigen la realización de reuniones, hayan decaído, se hayan esclerotiza-
do, o simplemente hayan desaparecido. Las reuniones, cuando son poco
productivas o poco gratificantes, transmiten la sensación de inutilidad. A
esa falta de productividad de las reuniones —que aquí consideramos una
enfermedad— la llamamos «reunionitis» o «reunioncitis»1.

Todos hemos sufrido —estoy seguro de que el lector de este libro tam-
bién— de ese mal llamado «reunionitis». Participamos de reuniones cuya fi-
nalidad pareciera ser la reunión en sí misma o bien satisfacer el placer de
charlar. A veces la decisión más importante que se toma es la de «convo-
car la próxima reunión», o lo más productivo que se ha hecho es «exami-
nar la reunión anterior» o «intercambiar opiniones». Esta enfermedad nos
hace perder demasiado tiempo en reuniones improductivas y, a veces,
cuando no son gratificantes, nos llenan de tensiones.

Otro problema que lleva consigo la «reunionitis» es su costo. En el ámbi-
to de trabajo y en todas las dimensiones en las que se manifiesta, hay que
aplicar el principio de costo-beneficio. ¿Cómo establecer el costo de una reu-
nión? Esto es relativamente simple: hay que considerar el número de personas
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1 Algunos limitan el alcance del término «reunionitis» a la «enfermedad del que soporta un
exceso de reuniones y no puede realizar con tranquilidad su trabajo» (G. Rouseau). Nosotros, sin
excluir este alcance, nos referimos más bien a la «reunionitis» como una forma de realizar reu-
niones improductivas.
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que participan en la reunión, el tiempo que permanecen en ella y el valor de
su salario por hora. A ello hay que añadir el gasto de preparación y otros
costos más tangibles (alquiler del local, luz, fotocopias, refrigerio, etc.). Toda
reunión tiene un costo: la «reunionitis» supone un costo improductivo.

Por otra parte, la «reunionitis» nos priva de las preciosas oportunidades
de enriquecimiento mutuo y de alcanzar las potencialidades que ofrece una
buena reunión y un buen trabajo en grupo. Es decir, no sólo perdemos el
tiempo, sino que perdemos la oportunidad de crecer y mejorar que nos ofre-
ce el estar con otros e intercambiar con ellos.

Antes de hablar de las técnicas para mejorar las reuniones, debemos
preguntarnos por qué las reuniones suelen ser improductivas. Este conoci-
miento nos da mayores posibilidades para mejorar las reuniones, del mis-
mo modo que todo buen diagnóstico es una mejor garantía para asegurar
la curación de alguna enfermedad.

Diversos factores contribuyen a esta enfermedad de la «reunionitis». Al-
gunos son anteriores a la misma reunión: convocamos y hacemos reuniones
innecesarias, no preparamos adecuadamente las mismas o, estando bien
preparadas, no sabemos utilizar procedimientos adecuados y efectivos pa-
ra realizarlas de manera productiva. También la enfermedad va más allá
de la reunión, cuando luego de haberse tomado decisiones, todo se acaba
con el final de la reunión, ya que nada de lo propuesto se realiza con pos-
terioridad a la misma. Veamos los principales síntomas.

Antes de la reunión:
las carencias previas que conducen a enfermar de «reunionitis»

Si bien la «reunionitis» es una enfermedad de la reunión en sí, ciertas defi-
ciencias o carencias previas contribuyen a ella. He aquí algunas:

• No se ha preparado el orden del día. En algunos casos extremos la
gente va a la reunión y no saben muy claramente cuál es el temario
de la misma, es decir no saben para qué se reúnen: con esto la he-
mos condenado al fracaso, antes de comenzar. No se suele incurrir
en este error, pues se trata de algo muy elemental que casi todos
cumplen. Sin embargo, no está de más recordar que hay que pre-
parar el orden del día: hora, lugar, duración, propósitos y temas,
convocante y convocados.

• En la convocatoria no se han explicado suficientemente los motivos
y objetivos de la misma. Cuando se entra a una reunión sin saber
exactamente cuál es el propósito u objetivo de la misma, está con-
denada a transformarse en «reunionitis».

– 20 –
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• Cuando la reunión es de cierta importancia, los participantes deben
preparar sus intervenciones, ya sea documentándose sobre las cues-
tiones a tratar, o bien reflexionando acerca de las mismas. Ir a una
reunión para decir lo primero que acuda a la cabeza es preparar in-
telectualmente el clima para transformar la reunión en «reunionitis».

• No se ha proporcionado con suficiente antelación el material o los
documentos que se van a discutir (esto en el caso de que la índole
de la reunión exigiera disponer de ese material).

• Se utiliza un lugar inapropiado, ya sea porque se trata de un local muy
cerrado o muy ruidoso; por la mala disposición de las sillas (la gente
no se ve las caras); la falta de iluminación o ventilación; temperatura
inadecuada; sala demasiado grande o demasiado pequeña... El des-
cuidar los condicionamientos del espacio físico para crear una buena
atmósfera de trabajo, contribuye también a que nos reunamos con re-
sultados muy pobres en lo que hace a la productividad grupal. 

Las manifestaciones de la enfermedad:
lo que acontece durante la reunión

Una vez iniciada la reunión y en el desarrollo de la misma, entre los prin-
cipales factores y formas de actuación en que se expresa el mal de la «reu-
nionitis», podemos señalar los siguientes:

• No se crea una atmósfera propicia para que la reunión sea productiva
y gratificante. No se puede entrar en frío a una reunión de trabajo. Unos
minutos iniciales de conversación informal y amistosa, pueden crear un
clima socioemocional que ayudará al desarrollo de la reunión.

• Los participantes no saben concretar: se «enrollan», se van por las
ramas, hablan demasiado. Hay gente que gusta de participar en las
reuniones por el placer de charlar, y algunos porque quieren llamar
la atención y ser considerados, sin importarles mucho los propósitos
de la misma reunión.

• Los miembros del grupo (o una parte de ellos) carecen de capacidad
de diálogo, con todo lo que ello implica de falta de apertura para
aceptar criterios diferentes, como consecuencia de ello, cuando no
hay acuerdo se crean tensiones que podrían evitarse. Y cuando el in-
tercambio transcurre en la normalidad, no se aprovechan todas las
riquezas que pueden proporcionar los otros. Falta disposición para
escuchar; se oye pero no se escucha: si no hay un mínimo de capa-
cidad para la «escucha activa», difícilmente uno puede enterarse de
lo que quiere proponer el otro.

– 21 –
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• Falta de disciplina: no se respeta al moderador o coordinador; ha-
blan todos a la vez o hacen corrillos. Se crea más de un foco de aten-
ción que dificulta la concentración y no permite alcanzar un buen
rendimiento en el trabajo.

• Se mezclan diferentes puntos del orden del día en el tratamiento de
las cuestiones, o bien se comienza a proponer y discutir soluciones
cuando el problema no ha sido suficientemente examinado.

• Las intervenciones no se relacionan con el tema que se está tratan-
do; el problema se agrava cuando otros siguen en esta línea y todo
el grupo termina divagando sobre cuestiones ajenas al propósito de
la reunión.

• Otros llegan tarde y plantean cuestiones que ya han sido tratadas o
consideradas en la reunión: esto lleva a volver sobre lo ya tratado y
a producir en algunos de los participantes una sensación de inutili-
dad de la reunión.

• Mal desempeño del coordinador o animador de la reunión: dema-
siado rígido y formal o demasiado relajado; excesivo protagonismo;
dar juicios valorativos sobre las intervenciones de la gente (haciendo
comentarios acerca de si son buenas, regulares o malas).

• Afán de protagonismo; enfrentamientos entre personas y camarillas.
Intolerancia, práctica del energumenismo por parte de algunos de
los participantes que tratan de imponer los propios puntos de vista.

Salvo esta última cuestión, que expresa problemas de personalidad que
se proyectan en la actuación del grupo, las demás cuestiones son proble-
mas directamente relacionados con los procedimientos utilizados y, en me-
nor medida, con el modo de conducir la reunión.

Después de la reunión: la «reunionitis» se expresa en que hubo 
propuestas, pero ellas no se tradujeron en acciones

Las consecuencias de esta enfermedad no sólo se expresan y se hacen sen-
tir en la reunión en sí, sino con posterioridad. Cuando la enfermedad es
más o menos aguda, hay un gran contraste entre la retórica de las solucio-
nes propuestas y la extrema pobreza de las realizaciones concretas. Todo
lo que se quiere o se «decide» hacer es en realidad un «quisiera», una sim-
ple «intención» de hacer.

Hemos hecho un diagnóstico de la enfermedad de la «reunionitis». Aho-
ra cabe proponer algún modo de atenuarla o de curarla.
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4444.... CÓMO CURAR O ATENUAR
LA ENFERMEDAD DE LA «REUNIONITIS»

Si tenemos en cuenta todas las consideraciones que hemos venido reali-
zando, disponemos de algunos elementos para responder a esta cuestión;
aunque la respuesta más de fondo la desarrollamos en el último capítulo,
podemos señalar que las reuniones pueden mejorarse notablemente, pres-
tando cuidado y atención a cuatro cuestiones:

• prepararlas adecuadamente;
• utilizar procedimientos apropiados para que sean productivas y gra-

tificantes;
• saber coordinar, animar y conducir las reuniones;
• llevar a la práctica lo decidido en ellas.

De todas estas cuestiones nos vamos a ocupar a lo largo del libro en
sendos capítulos: uno sobre el papel del animador o coordinador de la reu-
nión y otro en el que hacemos referencia a los aspectos estrictamente ope-
rativos para mejorar la calidad de las reuniones.

Cabe advertir, sin embargo, que ni el éxito ni el fracaso de una reunión
es totalmente atribuible a la calidad del coordinador o animador, ni a los
procedimientos utilizados. Un buen coordinador, utilizando procedimientos
y técnicas adecuadas, no puede lograr gran cosa si los participantes no tie-
nen capacidad, ni actitud para trabajar en grupo; en tales circunstancias
difícilmente se logrará una reunión productiva y gratificante...

Una vez más, hemos de llamar la atención sobre el riesgo de caer en
el fetichismo metodológico: las buenas técnicas y los buenos procedimien-
tos son un medio instrumental (en este caso para mejorar las reuniones), pe-
ro son incapaces de lograr sus potencialidades con prescindencia de la
gente que los utiliza. No debemos olvidar nunca que el instrumento de los
instrumentos es la persona.

Por último, tomadas las decisiones en la reunión —para evitar quedar
en las simples propuestas— es necesario pasar a la acción. Ello se consi-
gue si se controla y da seguimiento a las decisiones tomadas.

Todo cuanto se ha dicho para curar o atenuar la enfermedad de la «reu-
nionitis», tendrá amplio desarrollo en el capítulo cuatro.
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CCCCaaaappppíííí ttttuuuulllloooo    SSSSeeeegggguuuunnnnddddoooo

LO QUE NECESITAMOS 
SABER DE LOS GRUPOS, 
PARA HACER BUENAS REUNIONES

Si bien el propósito central de este libro es proporcionar algu-
nas pautas operativas y procedimientos de actuación, acerca del
modo de hacer reuniones eficaces, consideramos que estos mo-
dos operativos están vinculados a ciertas cuestiones más gene-
rales. Difícilmente se puedan hacer reuniones eficaces, si no te-
nemos un mínimo de conocimientos acerca del funcionamiento
de los grupos y de los fenómenos que se dan en el interior de
los mismos. Estos aspectos teóricos deben ser traducidos en
orientaciones prácticas de actuación en el ámbito de los grupos
y, consiguientemente, en la realización de las reuniones.

Para este propósito vamos a dividir el capítulo en dos grandes
temas:

• en primer lugar, haremos una presentación de los aspectos fun-
damentales sobre la realidad de los grupos; se trata de hacer
precisiones acerca de la noción de grupo, su psicogénesis y los
fenómenos y procesos que se dan en los mismos.

• luego, a partir de estos elementos teóricos, desarrollaremos al-
gunas consideraciones sobre las potencialidades de la acción
grupal.

En el desarrollo de ambos temas, procuraremos proporcionar al-
gunas pautas y reglas prácticas, para el logro de un buen funcio-
namiento grupal.

Todo esto ha de servirnos como marco referencial teórico-prác-
tico del conjunto del libro.
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No siempre, entre los profesionales y la gente en general que realiza tareas
prácticas, se tiene conciencia de la necesidad de conocimientos teóricos pa-
ra su propia práctica. Un marco de referencia teórico, no sólo sirve para ilu-
minar «lo que se hace» y «cómo se hace», sino también para descubrir sus
implicaciones y para saber organizar y sistematizar los datos de la propia
experiencia.

En esta parte del libro, no vamos a ofrecer una teoría de grupos, va-
mos a tratar de comprender qué pasa en los grupos y antes de ello procu-
raremos ofrecer una noción de grupo. Para ello tendremos en cuenta lo que
se ha dicho sobre el tema (y que nosotros conocemos), y los estudios de
campo que hemos ido realizando a partir de nuestra experiencia y la sis-
tematización de nuestras prácticas. Hemos contrastado, además, las con-
clusiones obtenidas con experiencias de laboratorio realizadas por otros es-
pecialistas.

1111.... ACERCA DE LA NOCIÓN DE GRUPO

En el lenguaje común y en el lenguaje científico utilizamos la palabra gru-
po para designar «algo». Y dados los propósitos de esta parte del libro, la
primera pregunta que surge, no puede ser otra que la de interrogarnos
acerca de lo que es un grupo, o si se quiere, acerca de la realidad de los
grupos.

Nosotros partimos del supuesto del que los grupos existen como una en-
tidad real. La enunciación de este capítulo así lo indica. Sin embargo, no
siempre los sociólogos y psicólogos han estado de acuerdo acerca de la re-
al existencia de los grupos. Le Bon, Durheim o Mc Dougall fueron los pri-
meros en tratar de manera expresa la problemática grupal. Para ellos 
—aunque con diferencia en el modo de expresarlo— lo que existe es una
«mente grupal» o «alma colectiva», independientemente de la existencia de
los individuos. Cuando éstos se encuentran dentro de una masa humana,
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adquieren una especie de mente colectiva. Esto les lleva a sentir y a com-
portarse de una manera diferente de como lo harían individualmente.

Una diferente concepción de los grupos propuso Allport en los años
veinte. Este autor sostenía que lo único real son los individuos. El grupo es-
tá en la mente de los individuos y es una noción a la que apelamos para
dar razón de la conducta colectiva de los individuos. Los grupos no existen,
son una ficción que explica el comportamiento de individuos que se en-
cuentran en un tiempo y espacio determinados. Mientras que los autores an-
tes mencionados reducían lo que llamamos grupos a la idea de «alma co-
lectiva» o «mente grupal», Allport sostiene que sólo existen los individuos.

Actualmente la concepción que se tiene de la realidad de los grupos es
que no existe disyunción entre nociones antagónicas como la individuo y
grupo, ambas son concebidas en su complementariedad. Durante los años
treinta y cuarenta, psicólogos como Lewin, Sheriff y Asch adoptaron el en-
foque interaccionista que es el que hoy tiene vigencia en la explicación de
los grupos percibidos como realidad. Para explicar los factores que deter-
minan esa percepción, los principios gestálticos de la organización per-
ceptiva se consideran idóneos para la comprensión del grupo como una to-
talidad dinámica.

Observando ese fenómeno tan variado, diverso y multifacético que lla-
mamos grupo, lo primero que constatamos es que para que haya un grupo,
o para que un grupo exista en cuanto tal, es necesario que un conjunto de
personas estén situadas en un espacio y tiempo determinados. Ésta es la ob-
servación primera y superficial que todos podemos hacer sin ningún ele-
mento teórico de análisis: individuo y grupo son dos aspectos inescindibles
de toda realidad social.

Sin embargo, un conjunto de personas pueden estar juntas en un mis-
mo lugar y en un mismo tiempo, sin constituir por ello un grupo. Por ejem-
plo, los que viajan en un mismo autobús, los que están en una misma sala
o los que participan en una manifestación pública. En estos casos, se trata
de agregados, multitudes o muchedumbres, pero no son grupos. ¿En qué se
diferencian? ¿Qué es lo que hace que un conjunto de personas, situadas en
un mismo lugar, constituya un grupo? Para que exista un grupo es necesa-
rio que ese conjunto de personas interactúen entre sí, que sus comporta-
mientos se influyan recíprocamente y que exista una cierta conciencia de
pertenencia a ese conjunto. A partir de esta diferenciación vamos a abor-
dar la idea de grupo mediante el análisis de los fenómenos y procesos que
se dan en su interior, teniendo en cuenta —como nos recomendaba Asch—
que «debemos considerar que las fuerzas del grupo surgen de las acciones
de los individuos, y observar a los individuos cuyas acciones son una fun-
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ción de las fuerzas del grupo que ellos mismos (u otros) generan. Debemos
considerar que los fenómenos de los grupos son tanto el producto como la
condición de las acciones de los individuos».2

2222.... PSICOGÉNESIS DE LOS GRUPOS

¿A qué se debe la tendencia a constituir grupos?, ¿por qué las personas se
incorporan o se congregan constituyendo grupos?, ¿cómo se forman los
grupos?, ¿cómo llegamos a convertirnos en miembros de un grupo?... Éstas
son algunas de las cuestiones principales que interesa conocer con relación
a la formación de los grupos. No basta dar una respuesta cierta, pero de-
masiado vaga, como es explicarlo por la naturaleza social del hombre. Se
trata de especificar algo más de por qué nos unimos en grupos. Marvin
Shaw nos dice a este respecto: «Después de pasar revista a la multitud de
factores relacionados con la formación de un grupo y la pertenencia a él,
la respuesta parece ser la misma: porque el grupo es percibido como un
medio para satisfacer una o varias necesidades individuales.»3 Nosotros
agregaríamos que el grupo también puede ser percibido como un medio
para satisfacer necesidades colectivas (claro está, vivenciadas individual-
mente) habida cuenta que el grupo puede ser un instrumento para alcanzar
objetivos exteriores al grupo mismo.

Las formas de satisfacer necesidades personales que pueden encontrarse
en un grupo suelen ser de muy variada naturaleza. Señalamos algunas:

• La gratificación que comporta la realización de las actividades del 
grupo.

• La atracción hacia los objetivos del grupo.
• Porque la pertenencia a un grupo concreto, resulta una forma de sen-

tirse arropado y protegido; de encontrar apoyo social o sostén emo-
cional.

• Por la atracción personal que ejerce el grupo, algunos de sus miem-
bros o alguna persona en particular.

• Por los efectos instrumentales de la pertenencia al grupo, habida
cuenta que la pertenencia a él permite alcanzar objetivos externos
al grupo: relacionarse con personas ajenas al grupo o con objeti-
vos extragrupales.
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En cuanto a la otra cuestión planteada —¿cómo se forman los grupos?—
hemos de advertir que cuando se habla del proceso constitutivo de un grupo,
debemos entenderlo en un doble sentido: haciendo referencia al proceso ini-
cial por el cual un grupo queda establecido y, con otro alcance, al proceso
permanente de formación del grupo, en el sentido de dinamismo del proce-
so interaccional que hace que el grupo sea un continuo hacerse.

Respecto de la intencionalidad de constituir un grupo o el modo de es-
tablecer la relación inicial, se pueden dar dos circunstancias: el grupo se
crea para algo (existe una intencionalidad expresa), o bien, el grupo se for-
ma de manera espontánea (a través de un proceso no deliberado). En el
primer caso, cuando el grupo se constituye porque hay una intencionalidad
de hacerlo, pueden darse dos circunstancias:

• La iniciativa la toman las mismas personas que han de constituir el
grupo, como fruto o resultado de la decisión de los mismos. En este
caso el grupo se constituye por la voluntad de los miembros que lo
integran.

• El grupo es creado por un agente externo con un propósito determi-
nado; frecuentemente este propósito tiene que ver con algún progra-
ma que se está realizando, ya sea de formación, de acción o tera-
péutico. El grupo no necesariamente aparece como algo impuesto,
pero ha sido creado «desde afuera».

Teniendo en cuenta, en la psicogénesis del grupo, los diferentes tipos
de atracción y aceptación, podemos distinguir —como lo hace Barriga—
diferentes clases de membrecía:

• Membrecía psicológica: cuando a la atracción positiva del individuo
hacia el grupo, los miembros del grupo corresponden con una atrac-
ción igualmente positiva. Individuo y grupo se sienten acordes en la
realización de las expectativas previstas.

• Membrecía apsicológica: cuando tanto la atracción como la acepta-
ción son de tipo neutro. Falta interés por ambas partes. Las relacio-
nes son de mera confluencia mecánica.

• Membrecía marginal: cuando hay una actitud de neutralidad por
parte del individuo que se muestra indiferente ante pertenecer o no
pertenecer a un grupo, aunque éste responda con una actitud de
aceptación positiva. El grupo busca «conquistar» al individuo.

• Membrecía rebelde: la aceptación positiva por parte del grupo no tie-
ne respuesta en el individuo, que rechaza al grupo.4

– 30 –

4 BARRIGA, Silverio, Psicología del grupo y cambio social, Barcelona, Hora, 1982.
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3333.... LOS FENÓMENOS 
Y PROCESOS QUE SE DAN EN LOS GRUPOS

Como conjunto estructurado de personas, en interrelación recíproca y con
conciencia de pertenencia, el grupo existe mediante una serie de fenóme-
nos y procesos que tejen y configuran su vida. Los psicólogos y sociólogos
los han analizado y denominado: interacción, comunicación, participación,
cohesión y espíritu grupal, etc. Ninguno de estos fenómenos o procesos por
sí solo da cuenta de lo que es un grupo, y la sumatoria de todos tampoco.
El grupo como sistema es más que todo ello, pero para entenderlo necesi-
tamos de esta descomposición analítica.

3333....1111.... Interacción

Decíamos que para que se dé un grupo, es necesario que las personas in-
teractúen entre sí y que se influyan recíprocamente. Esto es lo que se deno-
mina proceso de interacción. Ahora bien, el fenómeno de la interacción es
una idea central para comprender lo que es un grupo. Más aún: la inte-
racción es la esencia de la «grupalidad». Y esto se entiende, a poco que
reflexionemos sobre lo que hemos dicho acerca de que un conjunto de in-
dividuos en relación de proximidad física no constituye un grupo si no exis-
ten interrelaciones entre sus miembros. De ahí que la interacción en el gru-
po —y lo que implica y se deriva de ella— constituye un aspecto central en

Si a esta tipología agregamos los dos supuestos faltantes (aquel en que
el individuo tiene una actitud positiva hacia el grupo, pero éste tiene hacia
él una aceptación negativa; y aquel en que el individuo tiene una actitud
de integración más o menos neutra, y el grupo una aceptación negativa),
podríamos realizar el siguiente cuadro:
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TIPOS DE

Membrecía 

Psicológica
Apsicológica
Marginal
Rebelde
Rechazada
Formal 

Atracción del individuo 

Positiva
Neutra
Neutra
Negativa
Positiva
Neutra 

Aceptación del grupo 

Positiva
Neutra
Positiva
Positiva
Negativa
Negativa 
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la vida de los grupos. Podríamos ampliar (sin completar todavía) la noción
de grupo que habíamos proporcionado como primera aproximación aña-
diendo un elemento central. El grupo, decimos ahora, es un conjunto de per-
sonas en interacción situadas en un tiempo y espacio determinados.

Por interacción —proceso por el cual se produce la acción de estímulo
de unos sobre otros— entendemos «aquello» que hace que un grupo exis-
ta en cuanto tal. Pero, además, podemos comprender el cambio y la conti-
nuidad que en él se dan; los procesos de orden y desorden, como también
el consenso y el conflicto que se vive en el interior de los grupos.

El incremento y aceleración de las interacciones, acentúa los intercam-
bios en el interior del grupo. Esto produce una dinamización del mismo: ha-
ce que la vida sea más activa, incidiendo, a su vez, en otros fenómenos y
procesos como la comunicación, el nivel de participación, el grado de co-
hesión, la productividad grupal, etc.

Interacción, comunicación y participación son tres fenómenos y proce-
sos que se dan en el interior del grupo de manera inseparable: no se pue-
de escindir uno de otro. A su vez, condicionan la cohesión y la productivi-
dad grupal, aunque estos dos son fenómenos diferentes que se pueden dar
el uno sin el otro. Por eso, a pesar de lo importantes que sean el concepto
y el fenómeno de la interacción, no por ello logramos una adecuada com-
prensión de los fenómenos que se producen en el interior de los grupos. 

3333....2222.... Comunicación

Las interacciones en un grupo, sólo pueden darse si existe comunicación. He
aquí otro concepto fundamental para comprender lo que acontece en la vi-
da de los grupos.

Cuando hablamos de comunicación hacemos referencia a la capaci-
dad que posee un individuo o un grupo:

• tanto para transmitir sus ideas y sus sentimientos a otros individuos o
grupos;

• como para recibir las ideas y sentimientos de otros individuos o grupos.
O si se quiere, dicho de manera más precisa, es la capacidad para ha-

cer común lo que saben o las vivencias que tienen, determinadas personas,
a través de la expresión verbal, que se manifiesta por la palabra, y la no
verbal, que se expresa a través de los gestos, actitudes y comportamientos,
es decir, por medio del cuerpo.

La comunicación es siempre un enlace de reciprocidad entre dos o más
personas. Es transmitir y recibir. El origen etimológico del término lo expli-
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ca muy bien: proviene del latín comunicare, que significa «hacer común»,
«compartir». Tratándose de relaciones interpersonales, el papel de las emo-
ciones es muy importante para enriquecer la comunicación y para darle
una tonalidad gratificante.

La vida de grupo es imposible sin la comunicación, es más: en última
instancia, la estructura del grupo depende de las comunicaciones entre los
miembros que lo constituyen. Respecto a las funciones que desempeña el
sistema de comunicación en los grupos se podrían comparar a las del sis-
tema nervioso del organismo: ejercen una función similar a la de unión y
coordinación de los miembros. Además, la vida y cohesión de un grupo,
los comportamientos cooperativos en el ámbito individual y las decisiones
colectivas, dependen en gran parte de la naturaleza, amplitud y calidad de
la comunicación que existe en el interior del grupo.

3333....3333.... Participación

Cuanto más adecuado sea el sistema de interacción/comunicación, mayor
será la participación que se da en la vida del grupo. En los grupos, como
se indica en el esquema que transcribimos más adelante, existen diferentes
grados de participación y diferentes tipos de interacción que resultan de
esa participación. Participar de y en un grupo, es mucho más que interve-
nir por medio de la palabra. Es asumir una responsabilidad en la realiza-
ción de las actividades y tareas propias del grupo. Es, en última instancia,
ser parte de la vida del grupo mediante la intervención personal en el lo-
gro de sus objetivos.

Dentro de los fenómenos o procesos que se dan en el interior de un gru-
po, importa tener presente el esquema de participación existente, teniendo
en cuenta la participación relativa con que cada miembro contribuye a la
discusión. He aquí algunas preguntas que pueden ayudar a la observación
y comprensión de la estructura de participación:

Cuando una persona interviene, ¿qué pasa?:
• ¿se dirige a todo el grupo, a un individuo o al coordinador?
• ¿se le escucha con atención?, ¿le siguen por lo general los otros

miembros del grupo, o no se le presta ninguna atención?

Cuál es la contribución de los participantes en la reunión:
• ¿unas pocas personas monopolizan las intervenciones?
• ¿hay oportunidades para que intervengan todos los miembros?
• ¿van «al grano» en los temas o se «escapan por la tangente»?
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• ¿las contribuciones son realistas, y centradas en el problema?
• ¿en qué medida el coordinador ayuda a que todos participen?

En cuanto al esquema de participación cabe examinar:
• ¿está centrado en el coordinador de la reunión?
• ¿en otra u otras personas?
• ¿distribuido en todo el grupo?

Cuál es el estilo de dirección:
• ¿estilo directivo?

autoritario
paternalista

• ¿estilo permisivo? 
no directivo
laissez faire

• ¿estilo democrático? 
cooperativo
autogestionario

Forma de liderazgo:
• centrado en la tarea (funcional) 
• centrado en la relación (afectivo)
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Grados de participación y tipo 
de interacción existentes en un grupo, 
según George Beales

Área socio-afectiva 1. Da pruebas de solidaridad
(positiva) 2. Se muestra moderado

3. Aprueba lo que hacen los otros

4. Ofrece una orientación o sugestión
5. Da una opinión

Área de las tareas 6. Da una información o resumen
(socio-operativa) 7. Pide una información

8. Pide una opinión
9. Pide una orientación

Área afectiva 10. Desaprueba lo que hacen los otros
(negativa) 11. Manifiesta tensión, molestia

12. Manifiesta agresividad

1
2

3
1

2
3

1
2

3
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3333....4444.... Espíritu de grupo

Más allá de la participación, está la implicación: sentir el grupo como algo
propio y tener conciencia de pertenencia a ese conjunto. Esto es lo que per-
mite el desarrollo del espíritu de grupo. A mayor y mejor interacción/co-
municación/participación, mayor y mejor espíritu de grupo, cohesión de
grupo y más profunda conciencia de pertenencia.

El espíritu de grupo supone la existencia de un conjunto de personas que
interactúan, conviven y actúan mancomunadamente para alcanzar algo en co-
mún. Sin embargo, podemos interactuar, convivir y compartir una actividad, sin
que exista el espíritu de grupo; es necesario que la interactuación de los indi-
viduos se realice en un clima de amistad, vivenciando una pertenencia común.

No es posible lograr el espíritu grupal, sino en los pequeños y medianos
grupos. Pero tampoco basta que el tamaño del grupo sea adecuado para al-
canzar este propósito; es necesario que el grupo esté constituido por perso-
nas solidarias, que no estén atrapadas en la lucha de competencias rabiosas
y agresivas o en los enfrentamientos de intereses contrapuestos.

Por eso nos parece importante señalar que puede haber un grupo sin
que exista espíritu grupal, o si se quiere, el grupo puede existir apenas con
un vago sentimiento del «nosotros». No se logra un verdadero espíritu gru-
pal sólo porque se desarrolle una acción conjunta; es necesario que cada
miembro se identifique con el conjunto del grupo, que sienta al grupo co-
mo algo propio. Ello implica la inclusión personal y psicológica de cada
uno de los individuos en los asuntos del grupo.

3333....5555.... Cohesión grupal

Estrechamente ligada al concepto y al fenómeno que denominamos espíri-
tu grupal, está la cohesión del grupo, aquello que mantiene al conjunto de
los miembros de un grupo como grupo. Sin cohesión no existe el grupo, y,
si se pierde, el grupo desaparece. Como lo advierte Shaw, el término co-
hesión es utilizado entre los especialistas con distintos alcances:

• atracción hacia el grupo, que incluye la resistencia a abandonarlo;
• nivel de motivación que muestran los miembros del grupo;
• coordinación de los esfuerzos de los miembros del grupo.
No obstante, concluye, «La mayoría de quienes emplean el término

coinciden en que éste se refiere al grado en que los miembros se sienten
motivados a permanecer en el grupo»5.
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5 SHAW, Marvin, op. cit.
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En cuanto a los factores de la cohesión del grupo, son múltiples. Entre los
que influyen más decididamente, integrando los diferentes alcances que se
suelen dar al término, Lersch señala los siguientes: vivencia de pertenencia,
tipo de dirección, y disciplina y moral del grupo. Por su parte, la vivencia de
pertenencia al grupo depende de otros factores: la satisfacción de necesida-
des personales, la comunicación y las relaciones internas en el grupo. Lersch6

explica los factores condicionantes de acuerdo con el siguiente esquema:
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6 LERSCH, Ph., Psicología Social, Barcelona, Sciencia, 1967.

Rendimiento del grupo

Tipo de dirección en 
relación con la actitud

que se enfrenta

Satisfacción de necesidades
personales y cumplimiento
de las expectativas ligadas
con la pertenencia al grupo

Relaciones afectivas 
internas en el grupo

Comunicación 
interna en 
el grupo

Disciplina de grupo
y moral de grupo

Vivencia de la 
pertenencia al grupo

Consistencia del grupo
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3333....6666.... Normas grupales

Para asegurar el buen funcionamiento de un grupo, cada uno de los miem-
bros debe respetar ciertas reglas comportamientos y pautas que regulan las
formas de actuar. Esto es lo que se denominan las normas grupales, cuyo
cumplimiento se asegura a través del control social.

Las normas grupales son las reglas de juego que establecen o aceptan
los miembros de un grupo para regular el funcionamiento del mismo. Se tra-
ta de formas de conducta que se consideran convenientes, válidas y dese-
ables para las personas pertenecientes a un grupo. De ellas se derivan las
expectativas de los miembros con respecto al grupo y del grupo respecto
de cada uno de los miembros. Las normas grupales impulsan hacia deter-
minada conducta colectiva e individual y adquieren gran importancia para
el buen funcionamiento del grupo. Esta importancia viene dada en el mo-
mento en que cada grupo pone sus normas en vigencia por el control so-
cial, tornándose fundamentales en la determinación del nivel de rendimien-
to de cada miembro, como también del grupo en cuanto totalidad.

Sin embargo, las normas grupales no tienen sentido en sí mismas, sino
en cuanto son medios que ayudan al grupo a alcanzar sus objetivos y cons-
tituyen un elemento integrador que actúa como agente de socialización con
relación a determinados valores sociales que son asumidos por los miem-
bros del grupo.

Dentro de un grupo podemos distinguir dos tipos de normas principales:
• Normas convencionales: como su nombre indica se trata de convencio-

nes sociales que todos admiten dentro de un grupo; se trata de los mo-
dos de conducta establecidos para las diferentes situaciones sociales.

• Normas institucionales: que expresan la ordenación establecida den-
tro de un grupo a través de un estatuto o reglamento; versan sobre
las conductas esperadas por el hecho de pertenecer a un determi-
nado grupo. Dentro de las normas institucionales, hay que distinguir
aquellas que prescriben (establecen cuáles son las acciones desea-
bles) y aquellas que proscriben (señalan los comportamientos nega-
tivos o censurables).

¿Con qué criterios debemos establecer las normas grupales?

¿Cómo deben ser las normas grupales?, o para ser más precisos, ¿con
qué criterios establecerlas? Por lo general los especialistas en grupos están
de acuerdo en señalar tres requisitos que deben cumplir estas normas que,
legitimadas por los miembros del grupo, aseguran su buen funcionamiento:
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• Ser realistas, esto es, viables: para ello deben permanecer dentro del
nivel de posibilidades de cumplimiento por parte del grupo, sin ex-
cesivas dificultades.

• Tener una cierta significación para todos los integrantes del grupo, en
cuanto se refieran a cuestiones que son importantes para el grupo
con relación a los objetivos propuestos.

• Ser asumidas por el grupo en su conjunto y por cada miembro en
particular; que todos y cada uno estén interesados en su cumpli-
miento.

Si a la hora de establecer las normas se tienen en cuenta estos criterios,
las posibilidades de que los miembros del grupo las acaten, son mucho ma-
yores. Cuando las reglas de juego o el nivel de exigencias se establecen
desde fuera del grupo, estas normas impuestas raras veces son totalmente
aceptadas por todos los miembros.

Es importante que se respeten las normas establecidas, que se acaten
las reglas de juego y los estándares de comportamiento establecidos, pe-
ro estas adhesiones deben ser razonadas. Toda adhesión ciega es alie-
nante y despersonalizante. Y todo cumplimiento puramente formal es una
trivialidad.

Hay otra cuestión práctica que se debe tener en cuenta en todo lo con-
cerniente a las normas: ¿cuál es el margen de incumplimiento, o desviación,
permisible o tolerable con respecto a las normas establecidas? Esto se re-
laciona con las formas de establecer el control social. Aquí sólo diremos
que, si en un grupo la transgresión de las normas es más o menos habitual,
hay que pensar que las normas son inadecuadas (exigen lo que no se pue-
de cumplir) o bien que no existe cohesión social en el grupo: no interesa
cumplir con las normas porque el grupo no interesa.

De todo lo anterior podría deducirse que, al ser tan importantes las nor-
mas en el funcionamiento de los grupos, cuantas más normas se establez-
can mejor será la marcha del grupo. Sin embargo, esto no es cierto. La ex-
periencia en grupos nos revela que un exceso de normas o reglas de
procedimiento, entorpece el funcionamiento y deteriora el espíritu de gru-
po. Es mejor tener que resolver los casos que vayan surgiendo, que esta-
blecer normas para todas las circunstancias.

Cabe señalar, por último, que también se puede distinguir entre las nor-
mas comunes a todos los miembros del grupo y las normas de rol que pres-
criben comportamientos y conductas según posición o funciones que se tienen
como miembro dentro de un grupo, y que hacen referencia a la posición for-
mal que ocupa.
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3333....7777.... Control social

Cada grupo —todo tipo de grupo—, para asegurar el cumplimiento de las
normas (explícitas o implícitas) que rigen su funcionamiento, establece deter-
minadas formas o grados de control social. Ante la posibilidad de que algu-
nos miembros del grupo actúen de conformidad con las normas o las trans-
gredan, el control social en el interior del grupo actúa como factor de estímulo
o de coacción (recompensando o castigando). De este modo, personalizado
en el responsable del grupo, líder, coordinador o animador, o diluido en to-
do el grupo, el control social es una forma de poder en el interior del grupo.

Se trata de los medios por los cuales el grupo se asegura que cada uno
de sus miembros, y el grupo en su conjunto, cumpla las normas estableci-
das. El control social suele asumir formas de estímulos positivos (recompen-
sas) cuando se cumplen las normas y negativos (sanciones) cuando se pro-
ducen desviaciones o incumplimientos de las mismas.

Esta recompensa al cumplimiento de las normas del grupo puede ser
muy variada: mediante la elección para alguna función de dirección den-
tro del grupo, otorgamiento de un determinado status, entrega de algún re-
conocimiento tangible, etc. Otras recompensas se expresan en las relacio-
nes interpersonales: una palabra, una palmada en la espalda, una sonrisa,
una muestra amistosa u otras formas que revelan que es aceptado y apre-
ciado por los otros miembros del grupo.

También el control puede tomar formas de sanciones cuando no se cum-
plen las normas grupales: la censura, el ridículo, el rechazo, la crítica, la
privación de status, la pérdida de ciertos privilegios, etc.

Es importante que los controles sociales se apliquen a todos los miem-
bros del grupo por igual y que la transgresión de las normas se mantenga
dentro de límites tolerables. Cabe recordar que el grado de control y la efi-
cacia del mismo, están relacionados con la importancia que cada miembro
del grupo asigna al hecho de ser aceptado por el grupo.

3333....8888.... Objetivos del grupo

Si bien la interacción/comunicación/participación constituyen la esencia
de la vida de y en los grupos, todo esto adquiere su razón de ser por los
objetivos que el grupo en cuanto tal se propone. Difícilmente la gente se in-
corpora o forma parte de un grupo, si no es con un objetivo común deter-
minado (aunque los intereses y motivaciones sean diferentes). De esos ob-
jetivos se derivan las tareas del grupo y los procedimientos que se seguirán.
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Un grupo —todo grupo— debe tener metas y objetivos muy claros.
Cualquiera que sea la razón por la que constituimos un grupo, los objetivos
deben ser bien precisos. De ahí que una de las primeras actividades de un
grupo (cuando se organiza) es la discusión de los objetivos, o sea, decidir
qué actividades piensan desarrollar y cuál es el objetivo o propósito final
que desean alcanzar. De ellos se han de derivar los objetivos intermedios
o subordinados necesarios para el logro de los objetivos últimos.

Al formarse un grupo y a lo largo de la vida de ese grupo, hay siem-
pre un entrecruzamiento de objetivos individuales y objetivos grupales. Es-
tos últimos son el resultado de la particular interrelación que se da entre las
necesidades, intereses y motivaciones de los miembros del grupo y los pro-
pósitos que se persiguen. Si bien es cierto que al formarse un grupo cada
miembro satisface con ello alguna necesidad, al mismo tiempo que tiene de-
terminados intereses y motivaciones individuales, no por ello los objetivos
del grupo son un agregado de los objetivos individuales semejantes.

A mayor correlación y coincidencia entre los objetivos individuales y los
objetivos del grupo (que se logran por consenso entre todos los miembros
del grupo) mayor será la cohesión del grupo y el interés de los participan-
tes. Ni cada participante debe anular sus objetivos por el grupo, ni el gru-
po debe desconocer los intereses y aspiraciones personales. Tampoco el
grupo debe imponer sus objetivos sin discusión, ni el individuo —sobre to-
do aquellos que tienen capacidad de liderazgo— debe imponerse al gru-
po conforme a sus propios objetivos y mediante formas más o menos en-
cubiertas de manipulación.

Cabe señalar, por último, que si bien cada grupo tiene sus objetivos,
éstos adquieren una más plena significación, teniendo en cuenta su inser-
ción dentro de perspectivas más amplias, es decir, dentro del proceso de la
sociedad global: ¿qué papel, objetivos o funciones tiene el grupo dentro de
su entorno inmediato? En casos muy excepcionales, podrían plantearse los
objetivos del grupo dentro del conjunto de la sociedad.

Lo que hay que tener en cuenta para la formulación 
de metas y objetivos

Un grupo no tiene razón de ser sino en función de sus objetivos. De ellos
se derivan la tarea del grupo y los procedimientos que seguirá.

Cuando se constituye un grupo, una de las tareas principales del o de
los responsables de su formación, es la de «conseguir que el grupo defina
con claridad sus objetivos y de acuerdo con las aspiraciones y deseos de
todos sus miembros, y esto ciertamente no es una tarea fácil».
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¿Cuál es la dificultad de esta tarea? La misma autora lo explica con mu-
cha claridad: «los miembros del grupo se incorporan al mismo con propó-
sitos muy distintos y poseen cualidades y antecedentes muy variados. El que
este conjunto de realidades tan diversas llegue a formar un verdadero gru-
po en el que personas muy diferentes puedan sentirse cómodas y lleguen a
identificarse con él, depende en gran parte de esta fase importantísima que
es la elección de los objetivos y de la forma en que se realice»7.

3333....9999.... Tamaño del grupo

Otro aspecto que hay que considerar en los procesos y fenómenos que se
dan en los grupos, es el referente al tamaño, es decir, cantidad de perso-
nas que forman el grupo. Esta cuestión es de importancia particular para
decidir qué técnicas de trabajo utilizar. Ciertas técnicas se adaptan mejor
a grupos más pequeños; otras se han de emplear para grandes grupos. En
los grupos medianos también hay que usar técnicas adecuadas y adapta-
das al tamaño. Por otra parte, el tamaño del grupo tiene relevancia en tér-
minos de lo que el grupo está intentando lograr, esto es, de los objetivos
propuestos.

Sin embargo, son las consecuencias sobre el proceso grupal las que re-
visten más importancia. Shaw señala algunas que resumimos, incluyendo
las conclusiones de otros autores que analiza en su obra:

• A mayor número de personas en un grupo, mayor es la gama de ac-
titudes, conocimientos y habilidades de que dispone el grupo y ma-
yores las posibilidades de adquirir y procesar información.

• Un grupo más numeroso proporciona mayores oportunidades de co-
nocer personas interesantes y atractivas con quienes establecer rela-
ciones gratificantes.

• La cantidad potencial de relaciones interpersonales aumenta según
se incrementa el número de componentes del grupo.

Pero ese aumento en el tamaño del grupo tiene también consecuencias
negativas:

• Las personas tímidas o retraídas están más inhibidas y trabadas pa-
ra participar.
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• A medida que aumenta el tamaño del grupo, cada miembro tiene un
conjunto más complicado de relaciones sociales que cumplir y tiene
menos tiempo, proporcionalmente, para mantenerlas.

• Son más frecuentes los sentimientos de temor, frustración, tensión e
inhibición a la hora de participar.

• Los problemas de organización y funcionamiento se vuelven más
complicados; los procedimientos en las reuniones se hacen más for-
males: es necesario que alguien coordine o conduzca.

• Es más probable que se formen subgrupos, con lo que aumentan las
posibilidades de conflicto y se hace más difícil obtener un consenso.

• Al incrementarse el tamaño del grupo, son menos los miembros que
participan activamente y disminuye el tipo de participación de aque-
llos que lo hacen.

• Existe menos cohesión grupal en los grandes grupos que en los me-
dianos y pequeños8.

Para decirlo brevemente: el tamaño del grupo es una variable que pue-
de limitar la cantidad de las relaciones interpersonales y la cantidad de la
comunicación que tiene lugar entre los miembros de un grupo... Esto ha de
ser tenido en cuenta para el trabajo con grupos y para la organización de
las reuniones.

Por otra parte, también a medida que aumenta el tamaño del grupo, hay
una mayor tendencia hacia procedimientos más formales para regular el fun-
cionamiento del mismo. Con el aumento del número de miembros de un gru-
po parece haber una tendencia menor a bregar por el consenso o la unani-
midad. Se está de acuerdo, asimismo, en que el aumento del tamaño está
acompañado por un aumento de dificultades en la coordinación de las acti-
vidades grupales. En los grupos más grandes hay tendencia hacia la forma-
ción de subgrupos pequeños, a menudo con el surgimiento de portavoces
como representantes de éstos.

En abstracto no hay un número óptimo de miembros de un grupo; todo
depende de los objetivos propuestos. En cuanto al tamaño óptimo en fun-
ción de la máxima participación de cada uno de los miembros, es 7 ± 2.
Para lograr una máxima participación, el número de miembros no puede
ser menor de 5 ni mayor de 9. Si se aumenta el número de miembros por
encima de 9, el mayor número de miembros provoca una tendencia a dis-
minuir la participación de cada uno de ellos.
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Algunas investigaciones llevadas a cabo en la industria han demostrado
que los trabajadores que realizan sus tareas en pequeños grupos de trabajo
están más satisfechos que aquellos que participan en grandes grupos. Es du-
doso que haya un número mágico que esté asociado con la «mejor» magni-
tud del grupo. Los tamaños eficaces pueden variar con la tarea, el tiempo dis-
ponible, la madurez del grupo o la secuencia en la acción que se requiere.
No obstante, la investigación en los grupos pequeños ha llegado a algunas
conclusiones que pueden tener importancia para las designaciones de comi-
siones o en la subdivisión de grupos más grandes para ciertas tareas:

• los grupos pequeños (4 o 6) de números pares tienen una proporción
más alta de desacuerdos y de antagonismos que los grupos impares
(3 a 7).

• de ello deducen que el tamaño óptimo del grupo de discusión es cin-
co miembros.

Estas conclusiones son discutibles. Lo que parece suficientemente de-
mostrado en los estudios de dinámica de grupos, es que a medida que au-
menta el tamaño del grupo, se necesitan procedimientos más formales y la
participación disminuye. Pero esto no conduce a la conclusión lógica de
que todos los grupos deberían ser pequeños. Desde un punto de vista prác-
tico, sabemos que muchos grupos formales continuarán siendo grandes,
con 20, 50, 100 o más personas. Todo depende —repetimos— de los ob-
jetivos propuestos. Cualquiera sea el tamaño, en toda circunstancia, el tra-
bajo eficaz siempre se hará en el ámbito de «células» o pequeños grupos.

3333....11110000.... Roles grupales

Si bien todo grupo es una realidad distinta de la suma de los individuos que
lo integran (más adelante profundizaremos esta cuestión) hay un aspecto en
la vida de los grupos, en el que se proyecta claramente las características
personales, al margen de la dinámica interna, aunque condicionada por
ella. Se trata de los roles que cada uno desempeña en los grupos.

No hay que confundir los roles que desempeñan los miembros de un
grupo, con la personalidad individual de cada uno de ellos. Sin embargo,
no cabe duda de que existe una cierta relación entre la estructura de la per-
sonalidad y los roles desempeñados en el grupo.

Desde 1947 los especialistas en dinámica de grupos han ido profundi-
zando en el estudio de los roles y su importancia para el funcionamiento
grupal. Se han hecho varias clasificaciones de los roles; la más conocida
es la de Morton Deustch que distingue tres grandes grupos de roles:
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• roles centrados sobre la tarea;
• roles centrados sobre el mantenimiento del grupo;
• roles individuales.
En este trabajo, habida cuenta que nuestra preocupación es mucho más

práctica y operativa, nos vamos a limitar a distinguir entre roles facilitantes
y roles negativos. Las consideraciones que vamos a hacer tienen por finali-
dad ayudar a comprender aquellos roles que estimulan el funcionamiento y
la tarea del grupo y aquellos que van en detrimento de los mismos. Como
es obvio, estos roles se manifiestan particularmente durante las reuniones.

Dicho todo esto, veamos cuáles son los roles facilitantes y cuáles son los
roles negativos, refiriéndonos a cada uno de ellos, según descripciones po-
pularizadas desde fines de los años 40.

Roles facilitantes o favorecedores

Son aquellos que ayudan a la tarea y el buen funcionamiento del grupo.
Cada uno de nosotros, actuando en grupo, desempeña varios de estos ro-
les, pero evidentemente algunos de ellos son los que nos caracterizan, siem-
pre que no seamos de aquellos que tienen comportamientos o roles predo-
minantemente negativos... He aquí los principales roles positivos que
favorecen el funcionamiento de los grupos y de las reuniones.

• El iniciador: es el que tiene iniciativas, sugiere y propone ideas, pro-
cedimientos, problemas o temas para la discusión y el análisis; para decir-
lo brevemente: es el hombre de las propuestas y sugerencias.

• El alentador: es el que estimula al grupo hacia una actividad mayor
o de «calidad superior». Reconoce los aportes de los otros de manera ex-
presa. Alaba cuando otro ha hecho un aporte de importancia; acepta las
contribuciones de los otros. Es entusiasta y amistoso, buen compañero y so-
lidario en su actitud hacia los otros miembros del grupo, otorga encomios
y alabanzas y de diversas maneras denota comprensión y aceptación de
otros puntos de vista, ideas y sugerencias.

• El activador: impulsa al grupo hacia la adopción de decisiones; es
el que mueve al cumplimiento de lo propuesto e induce a la acción, busca
concretar, «ir al grano», sobre todo cuando el grupo pierde el tiempo y se
enreda en digresiones vanas.

• El opinante: es el que propone ideas aportando sus puntos de vista,
opiniones y sugerencias sobre los problemas o cuestiones que se tratan.

• El interrogador: formula preguntas, busca orientación, pide aclara-
ciones, solicita informaciones o repeticiones para sí o para el grupo; pide
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información autorizada y la presentación de los datos y hechos pertinentes
al problema en discusión; es un inquiridor de información.

• El informante: da información o expone experiencias; es una fuente
informativa para los miembros del grupo, que pueden disponer de más da-
tos para el tratamiento de los temas, toma de decisiones y resolución de pro-
blemas.

• El compendiador: reúne las ideas, las sugerencias y los comentarios
de los integrantes del grupo y las decisiones para ayudar a determinar dón-
de está el grupo en un proceso de discusión o de acción. Es la persona ca-
paz de sintetizar, en el momento adecuado, la marcha de la reunión o el
trabajo que se ha estado realizando.

• El integrador y coordinador: aclara las relaciones entre las diversas
ideas y aportaciones, intenta extraer ideas claves de las diferentes contri-
buciones de los miembros o integrarlas en un todo significativo; también
puede intentar articular e integrar las propuestas de diversos miembros o
subgrupos.

• El orientador: su modo de actuar ayuda a que el grupo no pierda su
dirección respecto de sus objetivos; por eso hace notar los puntos en que el
grupo se aparta de las directivas o de los objetivos sobre los cuales había
un acuerdo, o hace preguntas respecto a la dirección que toma la discusión
del grupo. Ayuda a respetar los procedimientos elegidos y a reformular y
clarificar las cuestiones que se están tratando.

• El evaluador: somete el logro del grupo o algún conjunto de nor-
mas de funcionamiento grupal al contexto de la tarea del grupo. Así, pue-
de evaluar o poner en duda la «factibilidad», la «lógica», los «hechos» o
el «procedimiento» de una sugerencia o de algún aspecto que se discute
en el grupo.

• El conciliador-armonizador: trata de distender el clima y aliviar las
tensiones producidas por situaciones de conflicto; sabe hacer bromas o tie-
ne ocurrencias en momentos oportunos; procura encontrar los puntos co-
munes que existen entre los que tienen posiciones encontradas y trata de ar-
monizar las diferencias, en términos de complementariedad de posiciones.

• El transigente: actúa en una situación de conflicto en la que sus ide-
as o su posición están involucradas. Puede ofrecer una transacción cedien-
do su posición, admitiendo su error, disciplinándose para mantener la ar-
monía del grupo o cediendo en parte para ponerse de acuerdo con el
grupo o para ayudar a su funcionamiento más armonioso.

• El técnico en procedimientos: con su actitud en el grupo tiende a ace-
lerar la actividad grupal haciendo cosas, reclamando tareas rutinarias, por
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ejemplo, distribuyendo objetos, disponiendo las sillas en una nueva posi-
ción, trabajando con los grabadores, etc.

• El registrador: anota todo lo que se va tratando, las sugerencias, ide-
as, acuerdos y decisiones del grupo o el resultado de la discusión. Quienes
tienen esa cualidad son personas muy aptas para actuar como secretario y
redactar las actas de las reuniones.

• El facilitador: intenta mantener abiertas las vías de comunicación
alentando la participación de otros («aún no hemos escuchado al señor x»),
o proponiendo regular el curso de las comunicaciones («¿por qué no limi-
tamos la extensión de nuestras contribuciones de manera que todos tengan
ocasión de participar?»).

• El seguidor pasivo: es el que sin hablar participa del grupo, acep-
tando más o menos pasivamente las propuestas de los otros, sirviendo de
auditorio en la discusiones y decisiones grupales. Suelen ser personas tími-
das, pero que están verdaderamente interesadas en las tareas y vida del
grupo. En otros casos son personas que están bloqueadas para hablar o
bien que están apabulladas por el modo de hablar «tan bonito» que tienen
algunos miembros del grupo.

Roles negativos

Son aquellos roles que perturban el buen funcionamiento del grupo y obs-
taculizan el trabajo en las reuniones. En general suelen manifestar la bús-
queda de intereses personales (lograr a través del grupo determinados
objetivos para su propio beneficio). Pero lo más frecuente en estos roles
negativos, son conductas y comportamientos que expresan problemas de
personalidad (agresividad, afán de dominio, competitividad, etc.) o falta
de capacidad (no saben organizar sus ideas, hacen comentarios irrele-
vantes). Sin embargo, lo que aquí interesa tener en cuenta, es el signifi-
cado emocional negativo que tienen para el funcionamiento y tarea del
grupo.

• El dominador es aquel que quiere que todos se plieguen a sus exi-
gencias. Para ello manipula al grupo o algunos de sus miembros mediante el
chantaje, la astucia, la adulación, el miedo. Es afirmativo y dogmático en sus
intervenciones y autocrático en sus comportamientos. Intenta manipular al gru-
po para llevarlo en la dirección que él desea, pero haciéndole creer que es
decisión del grupo.

• El negativista u obstructor: se caracteriza por llevar la contraria a to-
do el mundo adoptando una actitud negativa respecto de las cuestiones que
se están tratando; discute tonterías o nimiedades. De ordinario es una per-

– 46 –

REUNIONES EFICACES 0 (matriz)  17/3/06  12:28  Página 46



sona pesimista y con escaso espíritu de colaboración. Se opone sistemáti-
camente, con razón o sin ella («no sé de qué se trata, pero me opongo»).

• El desertor: se mantiene al margen de lo que se dice y de lo que se
hace. No suele intervenir y cuando habla lo hace con tono cansado. Fre-
cuentemente está apartado o retraído, o bien cuchichea con otros. Cuando
interviene suele decir cosas que le interesan a él, aunque no estén relacio-
nadas con el tema que se discute en el grupo.

• El agresor es aquel que de manera más o menos permanente mani-
fiesta hostilidad al grupo o a alguno de sus miembros, critica o censura a los
demás. Menoscaba a los otros, expresando desaprobación, ya sea por los
valores, las afirmaciones o las acciones de los demás. Suele sentir envidia de
aquellos que hacen buenas intervenciones. El agresor es una de las personas
más nefastas dentro de un grupo, pues perturba su funcionamiento, deteriora
las relaciones interpersonales y atenta contra la cohesión del grupo.

• El obstinado: ignora sistemáticamente el punto de vista de los de-
más, pues no cree que le puedan aportar algo significativo. Incapaz de
cualquier retroalimentación con los otros, se mantiene inamovible en sus
propuestas.

• El charlatán o hablador impenitente: habla de todo, con ocasión o
sin ella, en tema y fuera de tema; con mucha frecuencia no deja intervenir
a los demás. Le gusta utilizar al grupo como auditorio; en otros casos ha-
bla sin saber bien lo que está diciendo, lo hace por el deseo de figurar o
de «hacerse notar». Cuando interviene no le importa interrumpir o embar-
carse en monólogos interminables.

• El señor sabelotodo: es el rol propio de los engreídos y fanfarrones.
Cualquiera que se el tema que se está tratando, creen que se las saben to-
das, a veces sólo quieren brillar, en otras ocasiones pretenden imponer su
opinión por la «seducción de la palabra». Es irritante para el grupo a cau-
sa de su petulancia; con frecuencia se siente como si fuese el único capaci-
tado para tratar el tema que está en discusión y, en general, habla de todo
como si fuese un experto.

• El pasota: es el que no se interesa en nada y a quien no le importa
nada. Es el que «pasa» de todo lo que acontece, o al menos aparenta no
importarle. Ninguna propuesta, ni ningún tema le despierta entusiasmo al-
guno. Es indiferente y displicente.

• El tipo de ideas fijas: tiene manías y las repite sin cesar. Suele ser
monotemático. Incapaz de salir del horizonte de las dos o tres ideas que
maneja, es impasible a todas las demás propuestas que puedan hacer los
otros.
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• El vendedor de ideas propias: llamado también el conferenciante; se
caracteriza por aprovechar cualquier oportunidad para expresar sus «sen-
timientos» o «ideas», sin importarle si ellas son de interés para el grupo. Lo
que le persigue es llamar la atención del grupo hacia su persona.

*  *  *

Si bien es cierto que estos roles son desempeñados de una manera más
o menos espontánea (lo requiera o no la situación del grupo), mediante el
adiestramiento y conocimiento del tema, podemos comenzar a ser cons-
cientes de nuestros roles, luego ser capaces de mejorarlos, y corregir aque-
llos que son negativos. En el ámbito personal tenemos que «descubrirnos»
en estas facetas de nuestra personalidad proyectada en nuestra actividad
dentro de los grupos a que pertenecemos. También en cuanto animadores
de grupo debemos conocer toda esta problemática referente a los roles de
los miembros de un grupo, puesto que ello facilita la realización de las fun-
ciones tendientes a que el grupo crezca y trabaje productivamente.

La clasificación de los roles que acabamos de presentar, permite com-
prender los éxitos y dificultades de ciertos grupos, como consecuencia de
algunos comportamientos individuales.

No cabe duda de que la comprensión de los roles en los que se pro-
yecta la personalidad de los miembros del grupo, ayuda a ser más efecti-
vos, ya sea como animadores del grupo o como responsables de asocia-
ciones. También nos puede ayudar a la comprensión de «los otros» y a
comprender nuestra propia actuación dentro de un grupo, tanto para me-
jorarla como para corregirla.

Las agendas encubiertas

Sin embargo, hemos de advertir que no todo en los comportamientos indi-
viduales se explica por los roles asumidos. En este aspecto tiene mucha im-
portancia lo que los psicólogos sociales suelen denominar las agendas en-
cubiertas. Cuando se trata de reuniones en donde hay representantes de
distintos grupos con intereses no del todo coincidentes —mucho más cuan-
do son contrapuestos— no suele haber trabajo conjunto de cara al logro de
un objetivo común; cada uno busca «salirse con la suya», actuando de he-
cho como representante oficioso de otro grupo o de una tendencia.
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3333....11111111.... Atmósfera grupal

Existe otro aspecto o fenómeno que se da en la vida de los grupos y que
influye decididamente en su funcionamiento. Es lo que se denomina atmós-
fera grupal. Se trata de un fenómeno psicosocial muy complejo y difícil de
definir. Si se nos permite una analogía tomada de la geofísica, diremos que
la atmósfera grupal es «algo» que se halla en el aire, en el ambiente. Se
puede definir como la disposición de ánimo, tono o sentimiento que está di-
fundido entre el conjunto de individuos interactuantes en un grupo.

Este temple o tonalidad emocional del conjunto hace que la atmósfera
de grupo sea amistosa u hostil; fría o cálida; rígida o cordial; armoniosa-
equilibrada o irritada-agresiva. En determinadas circunstancias, dentro de
la vida del grupo, existen tensiones «atmosféricas» que necesitan descarga.
Esta situación de tensión se expresa corrientemente por la fórmula: «hay
una atmósfera cargada», o bien, «está pesado el ambiente». Como vemos
más adelante (cap. 4), el entorno físico y el entorno psicosocial, influyen de-
cididamente en la atmósfera y dinamismo grupal.

3333....11112222.... Ajuste o integración del grupo

Si bien el grupo es una unidad global que permite interrelaciones entre los
individuos, no todos los componentes del grupo se integran plenamente a
él. Esto es lo que se denomina en psicología problemas de ajuste (perso-
nalmente preferiría hablar de integración), ya que ajustarse a un grupo en-
fermo sería una manera de enfermarse. En este caso tendríamos que hablar
de la patología del ajuste.

Los fenómenos de ajuste son, para algunos autores, manifestaciones de
los mecanismos de defensa, en cuanto procesos psíquicos que tienden a evi-
tar el desarrollo o la percepción consciente de ideas y afectos displicentes.
Las vivencias de miedo, angustia, culpa, que aparecen mientras participa-
mos de un grupo, ponen en movimiento mecanismos de defensa, que pue-
den manifestarse de formas muy variadas. Señalamos algunas: la repre-
sión, proceso por el cual se expulsa de la conciencia una representación
que provoca una vivencia penosa. La negación, que es el mecanismo por
el cual el sujeto al formular uno de sus deseos, pensamientos o sentimien-
tos, hasta ese momento reprimidos, continúa negando que le pertenecen.
La proyección, que es la operación por la cual se atribuyen a otro (sea una
persona o una cosa), cualidades, sentimientos o deseos que el sujeto re-
chaza reconocer como propios.
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A nuestro entender, los problemas de ajuste son algo más que meca-
nismos de defensa, entran otros factores o rasgos de personalidad que ex-
plican la dificultad que tienen algunos individuos para integrarse al traba-
jo, la acción o, simplemente, al intercambio colectivo. Existen circunstancias
en que alguien no se «ajusta», o no se «integra» a un grupo, ya sea por-
que tiene una personalidad y capacidad que desborda los niveles medios
de los otros miembros del grupo, o porque su conducta es atípica respecto
de las normas vigentes. En un ambiente mediocre, una persona muy crea-
tiva tendrá dificultades de ajuste o integración, tanto mayores cuanto su mo-
do de actuar o su inteligencia pongan en evidencia las limitaciones ajenas.
Existen también problemas de ajuste como consecuencia de conductas des-
viadas o patológicas.

Acerca del significado del concepto productividad grupal

Ya hemos hecho referencia, sin precisar el concepto, a la productividad
grupal. Volvemos al tema. Con este término se alude al rendimiento grupal.
Se dice que un grupo es productivo cuando cumple sus tareas, realiza las
actividades propuestas y alcanza sus metas y objetivos.

De todo el análisis que hemos venido realizando sobre los procesos y
fenómenos que se dan en los grupos, pueden inferirse de algún modo los
factores que inciden en la productividad grupal. Señalamos algunos:

• las motivaciones, el interés y la gratificación personal de cada uno
de los miembros del grupo, que los lleva a hacer actividades, a to-
mar decisiones, a comprometerse en las acciones emprendidas;

• el nivel de exigencias establecido en el grupo para la realización
de sus actividades, autoevaluación permanente para discernir qué
cosas hay que cambiar en el grupo y qué cosas vale la pena con-
servar;

• el nivel de cohesión y de participación, capaz de crear estilo de tra-
bajo que pone el énfasis en el grupo o equipo y no en los individuos;

• los recursos y medios disponibles;
• aceptar el error, la incertidumbre y el riesgo; estos comportamientos

autoprotectores limitan la capacidad operativa tanto en lo personal
como en lo institucional.

A través de las consideraciones precedentes, hemos sintetizado las
cuestiones claves y las nociones y conceptos que las designan. En ello se
encierra la terminología básica de los procesos y fenómenos que se dan en
la vida de los grupos.
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4444.... LAS POTENCIALIDADES DE LA ACCIÓN GRUPAL

Todavía no hemos expresado aquello que es el gran descubrimiento de los ini-
ciadores de la dinámica de grupos, y que nos sirve ahora para profundizar
el alcance y significado de la noción de grupo y para explicar las potenciali-
dades que el grupo tiene como instrumento del trabajo social, la pedagogía,
la animación sociocultural, sin contar su importancia en lo terapéutico, lo lú-
dico, etc. Se trata de lo siguiente:

El grupo, en su actividad, comportamiento y dinámica, es algo distinto
a la suma9 de actividades, comportamientos y dinámicas de cada uno de
los individuos en particular. Es decir, está dotado de cualidades desconoci-
das en el ámbito de los componentes considerados individualmente.

Del mismo modo que el todo es más que la suma de las partes, el gru-
po en cuanto sistema posee algo más que sus componentes considerados
en forma aislada o yuxtapuesta; existen en él cualidades y propiedades
nuevas que emergen, precisamente, de la vida en grupo. De este modo, el
rendimiento de un grupo supera la sumatoria del rendimiento individual de
cada uno de sus miembros. En cuanto al nivel de productividad puede al-
canzar un grupo, hay que distinguir entre:

• la productividad potencial (hasta dónde podría llegar ese grupo en
concreto);

• la productividad efectiva (la que alcanza realmente el grupo), ésta
puede ser más o menos cercana a la productividad potencial según
sea la combinación de factores a los que antes habíamos aludido.

Los diferentes estudios realizados, y la experiencia que puede tener cual-
quier observador medianamente perspicaz en el campo del trabajo social,
de la pedagogía y su animación, ponen de relieve que la solución en grupo
de problemas que suponen una toma de decisiones, es mejor, más eficaz y
más amplia que las soluciones que pueden ofrecer los individuos trabajando
aisladamente. Lo mismo puede afirmarse con relación al aprendizaje en don-
de la tarea grupal se revela significativamente mejor que el trabajo indivi-
dual, cuando se trata de determinadas creaciones colectivas o de resolver
problemas (pero, atención, no en cualquier tipo de aprendizaje).

Hemos hablado de las potencialidades de la acción grupal. Sin em-
bargo, conviene tener en cuenta que no siempre un grupo potencia a sus
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9 La palabra «suma» se utiliza en este contexto, tanto en sentido operacional como alge-
braico. Pero de ningún modo la palabra «suma» quiere decir que el grupo es algo independien-
te de los individuos que lo integran, tal como sostuvieron los institucionalistas en los años veinte.
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miembros. Uno de los problemas centrales que todo grupo tiene que resol-
ver si quiere asegurar el respeto a cada persona, es el de compatibilizar la
cohesión y espíritu grupal con el respeto a la autonomía individual.

Es evidente, como lo hemos destacado en otra parte del libro, la im-
portancia que tiene el espíritu grupal para mejorar su buen funcionamien-
to. Sin embargo, este espíritu de grupo de ninguna manera significa una
entrega total del individuo al grupo. En algunas organizaciones y en deter-
minados grupos, se pide lealtad total por parte de cada uno de los miem-
bros. Esto es alienante, y lo es porque ninguna persona puede entregarse
al grupo o a una colectividad sin reservas. La persona no puede perderse
en el «mundo del se». Hemos de valorizar el trabajo conjunto, el trabajo co-
lectivo, pero hemos de valorizar el derecho a singularizarse y el respeto a
la autonomía de cada uno.

En otro orden de cosas, o visto desde otra perspectiva el problema que
estamos analizando, cabe señalar que el auténtico espíritu y cohesión gru-
pal (y esto vale también para el trabajo en equipo), supone la unidad en la
diversidad. Esta compatibilización de lo colectivo y de lo individual, impli-
ca la unidad pluralista en el marco de una concordia discordante: concor-
dia en lo sustancial y discordias inevitables, esperadas y asumidas como
naturales en la diversidad de manifestaciones que se dan en nuestra forma
de actuar cotidiana.

El «cemento» que aglutina y da cohesión y espíritu grupal dentro de la di-
versidad, es la solidaridad interpersonal. Acción conjunta, conciencia de per-
tenencia a un mismo grupo y relaciones interpersonales solidarias; he aquí tres
componentes básicos del espíritu y cohesión grupal. Pero hay algo más: cada
uno debe ser tratado como un sujeto libre y autónomo. Y esto lo explicamos
con la concordia discordante. Concordia en lo sustancial que asume como na-
tural las diferencias de pareceres y la diversidad de puntos de vista, y esto es
lo discordante.

Admitir la pluralidad y la diversidad es una actitud de tolerancia e in-
dulgencia. Sin embargo, en lo más profundo puede mantenernos en la in-
diferencia respecto de los otros; los admitimos en su diferencia, los respe-
tamos y ahí queda todo. No es poco haberlo logrado, pero para una
mayor plenitud del espíritu grupal, hay que dar otro paso. Debemos asumir
la pluralidad y la diversidad como algo positivo; esto significa reconocer la
riqueza que hay en ello, en lo que los otros tienen de diferente.

Muy ligado a este modo de actuar por el que asumimos la diversidad,
debemos evitar ver a los otros condicionados por las mediaciones. Me ex-
plico: las personas suelen tener identidad de referencia por la adhesión que
hacen a una religión, ideología, partido político, teoría o doctrina. Lo más
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frecuente es que percibamos a los otros (y a veces reaccionamos de acuer-
do con ello), como personas vinculadas o definidas por una determinada
opción, ya sea política, religiosa, ideológica, científica, etc. (marxista, cris-
tiana, funcionalista, organicista, etc.), o por su ocupación (diputado, militar,
clérigo, sindicalista, economista, etc.) y asociamos e interpretamos sus pro-
puestas o comportamientos sólo por esas mediaciones. No decimos que no
haya que tenerlas en cuenta, sólo afirmamos que debemos evitar ser con-
dicionados por ellas, porque esto nos impide percibir a los otros miembros
del grupo como individualidad.

Para ello hay que comenzar por ser conscientes de que las relaciones
interpersonales en un grupo (o en una organización), están mediadas y con-
dicionadas por otros elementos que la simple percepción individual. Esto
ocurrirá casi siempre, pero si queremos lograr un auténtico espíritu de gru-
po, tenemos que percibir a cada uno de los otros en cuanto individuos, es
decir, en cuanto personas únicas e incanjeables.

Por ello —insistimos en esa idea— hay que asegurar la autonomía de
cada persona de modo que, frente a las propuestas del grupo, pueda de-
cir sí o no y, en ciertas ocasiones, pueda estar dubitativo. Cada integrante
de un grupo debe estar siempre en condiciones (y el mismo funcionamien-
to del grupo lo ha de permitir) de elegir en libertad (o de no elegir), al mar-
gen de las decisiones del grupo.

De ahí también que la igualdad en el grupo debe ser una igualdad in-
dividualizada, puesto que podemos ser iguales, siendo como átomos dentro
de una masa o colectivo, aun cuando éste sea relativamente pequeño como
es el caso de un grupo. Bien lo decía Mounier con relación al espíritu de
equipo (igualmente válido al espíritu de grupo): éste «supone un nosotros, y
esto no comienza sino cuando cada uno de los miembros ha descubierto a
los otros como personas y los trata como tales y los capta como tales»10.

5555....     EL GRUPO COMO SISTEMA

Para cerrar nuestras reflexiones creemos oportuno hacer una mención a la
concepción del grupo como sistema. Todo grupo humano, en cuanto cons-
tituye un todo unificado, compuesto por elementos interdependientes que es-
tán interactuando en forma regular para alcanzar su objetivo específico,
puede ser analizado como un sistema. Desde esa perspectiva, hemos de in-
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10 MOUNIER, Emmanuel, Manifiesto al servicio del personalismo, Madrid, Taurus, 1965.
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tegrar los diferentes componentes, fenómenos y procesos que se dan en el
interior de la vida de los grupos, como consecuencia de las interrelaciones
entre los miembros.

Un grupo no expresa a escala microsocial la realidad macrosocial, o
sea, la sociedad en su conjunto. Pero la totalidad social donde está inserto
condiciona su vida, su dinámica y, en algunos casos, su modalidad operati-
va, sobre todo cuando sus objetivos trascienden al mismo grupo. En ese sen-
tido, en cuanto conjunto de individuos en interacción que actúan en deter-
minado entorno, el grupo humano es un sistema abierto en intercambio
informativo, es decir, influible desde el exterior, en constante transacción con
su medio ambiente. Este intercambio con el entorno (lo que algunos llamarí-
an la dinámica externa del grupo), estimula al grupo a su crecimiento o lo
obstaculiza según las circunstancias. Hay, pues, en todo grupo, una retroa-
limentación o incidencia positiva o negativa con relación a su entorno. Este
entorno constituye la situación contextual y con él se producen los inputs y
outputs que tienen lugar en el grupo.

El modelo sistémico de grupo formulado por G. O’Connor

La teoría general de sistemas ha servido de base para la elaboración de un
modelo sistémico en diferentes ámbitos y niveles, ya sea para el tratamiento
y abordaje del problema o bien para tener una mejor comprensión del 
funcionamiento de procesos y fenómenos sociales. En 1980, el psicólogo
O’Connor presentó el modelo sistémico de grupo11. Podermos resumirlo en
las siguientes ideas.

Como en todo enfoque sistemático, ha tenido en cuenta los factores de
estabilidad y cambio y, a su vez, la unidad del sistema-grupo y la interac-
ción-retroacción que existe entre las partes. Utilizando la terminología pro-
pia de la teoría general de sistemas, considera al grupo compuesto por:

• Un input o entrada, que se configura con las capacidades, habilida-
des, destrezas, instrucciones, valores, etc. que poseen los miembros
de un grupo y por la identidad y legitimación social que tiene este.
Es el potencial que tiene un grupo en concreto.

• El proceso hace referencia a las actividades y tareas que realizan los
miembros del grupo en cuanto forman parte de él. A mayor implica-
ción y participación en el proceso del grupo es posible obtener mejo-
res resultados, en cuanto al logro de metas y objetivos propuestos.

• El output o salida son los resultados obtenidos, tanto en cuanto al lo-
gro de la satisfacción de necesidades de cada miembro en particu-
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lar, como en el logro de metas y objetivos del grupo, o sea, el gra-
do de productividad grupal alcanzado.

• La retroalimentación o feedback que se produce dentro del grupo du-
rante el proceso, como consecuencia de la reatroacción que se da
entre sus miembros.

O’Connor11 considera también que para el análisis de los grupos, des-
de la perspectiva del modelo sistémico, hay que tener en cuenta otros as-
pectos intrasistémicos: la dimensión jerárquica y la dimensión forma-movi-
miento. Su análisis permite el análisis de la interdependencia de las
variables de grupo y la interacción y superposición de las mismas. Podría
resumirse en el siguiente cuadro.

Para este modelo, que tiene una fuerte tonalidad funcionalista, se ciñe
a una cuestión que se considera central: la organización y articulación de
las partes que componen el grupo en cuanto sistema. Existen otras dimen-
siones; aquí nos hemos limitado a presentar el modelo propuesto por G.
O’Connor.

11 O’CONNOR, G. Small group: general system model, en Small group behavior, vol. II, nº
2, 1980.

Sistema

DIMENSIÓN
JERÁRQUICA

Elementos

DIMENSIÓN

Estructura

Características del grupo:
funciones de manteni-
niento, normas y redes
(definidos o no) atmósfe-
ra grupal. Fines, objetivos
y metas del grupo.

Características de los
miembros: historia perso-
nal de cada participante;
expectativas, metas, obje-
tivos y estilos de comuni-
cación.

FORMA-MOVIMIENTO

Proceso

Episodios: son incidentes
o escenas aisladas que
no tienen que ver con el
proceso grupal, pero po-
seen la cualidad de foca-
lizar la atención y partici-
pación de los miembros
del grupo.

Conductas: actos indivi-
duales o del grupo en su
conjunto: integración, re-
solución de problemas,
etc.
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CCCCaaaappppíííí ttttuuuulllloooo    TTTTeeeerrrrcccceeeerrrroooo

EL COORDINADOR 
O FACILITADOR DE REUNIONES 
DE TRABAJO: CUALIDADES Y ROLES

¿Qué se necesita para ser un buen coordinador de reuniones de
trabajo?, ¿qué cualidades y condiciones son necesarias para rea-
lizar esta tarea y para que las reuniones sean productivas y gra-
tificantes?, ¿qué actitudes y aptitudes debe tener para ayudar a un
buen funcionamiento de la reunión?, ¿cuál es su rol dentro del
grupo?...

Digamos, en primer lugar, y antes de responder a las preguntas
formuladas, que el coordinador de una reunión, llamado también
facilitador o animador, es el que estimula, alienta, coordina, ase-
sora, dinamiza... al grupo. Antes se hablaba de «dirigente de la
reunión» o «conductor de grupo», hoy, que se pretende un ac-
cionar más igualitario y participativo, se tiene la tendencia a no
utilizar ese término y se lo suele reemplazar por la de coordina-
dor o conductor de la reunión. Sin embargo, hemos de advertir
que los conceptos de «animador», «coordinador» o «facilita-
dor», implican una diferencia en el modo de actuación, del que
tan sólo es «conductor de grupo». Estas diferencias vienen dadas
por el talante democrático, participativo y dialogante propio de
quien desempeña la función de animador o facilitador.

REUNIONES EFICACES 0 (matriz)  17/3/06  12:28  Página 57



REUNIONES EFICACES 0 (matriz)  17/3/06  12:28  Página 58



– 59 –

1111.... ALGUNAS CUALIDADES NECESARIAS PARA EL BUEN
ANIMADOR GRUPAL 

Las cualidades humanas del coordinador —sus actitudes y comporta-
mientos vitales— son más importantes que el uso y dominio de buenas
técnicas de trabajo grupal.

En realidad, la tarea de «animar» reuniones, hacerlas participativas y pro-
ductivas y liberar la capacidad creadora del grupo, no es tanto una cuestión
de técnicas, como la capacidad de «alguien» que es capaz de animar. No
obstante esta mayor importancia relativa del animador sobre las técnicas, el
ideal es que el animador combine y complemente sus cualidades humanas
con el dominio de las técnicas que sirven para coordinar y animar una reu-
nión de trabajo.

Aquí vamos a considerar en primer lugar las cualidades para el traba-
jo con grupos, o mejor, para ser un buen animador grupal. Se trata de las
cualidades que el coordinador-animador debe tener para introducir a quie-
nes participan en la reunión en una dinámica positiva y, para hacer pasar
a algunos miembros del grupo de lo inanimado (tendencia a la pasividad)
a lo animado (propensión a una mayor actividad). Todo esto, para asegu-
rar la consecución de los propósitos y objetivos del grupo. Las tareas de co-
ordinación no sólo exigen cualidades personales y capacidades técnicas,
es incluso un arte en el sentido de praxis social. Precisamente por eso tiene
tanta importancia considerar las condiciones y cualidades personales. Pero
estas cualidades hay que mejorarlas, no sólo con la práctica y experiencia
que se puede ir acumulando, sino mediante una mejor comprensión teórica
de los fenómenos grupales y de los procedimientos y técnicas de animación
grupal.
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Dicho todo esto, veamos cuáles son las cualidades que suelen conside-
rarse más significativas para ser un buen coordinador de grupos y de reu-
niones:

Cordialidad: pocas cosas facilitan tanto las relaciones interpersonales y
la calidad y vitalidad de un grupo. Por el contrario, una persona, antipáti-
ca, agresiva, que tiene un tono y modo despreciativo, difícilmente puede
ser un animador grupal. La cordialidad se manifiesta en las palabras y ac-
ciones exteriores que contribuyen a hacer amable y agradable el trato con
los otros; en el entusiasmo comunicativo y en el buen ánimo. Para decirlo
en breve: la cordialidad es la capacidad de acogida, apertura y disponi-
bilidad hacia los otros, capaz de crear relaciones interpersonales de con-
fianza, comprensión y simpatía. Ninguna cualidad ayuda tanto para crear
una buena atmósfera de trabajo y una buena disposición para la acción
conjunta, como un modo de ser amable con la gente.

Capacidad de escucha activa y de empatía: estar a la escucha de lo que
otro u otros dicen, es algo más que oír. Y más todavía que atender y enten-
der. La escucha activa es, en primer lugar, escuchar sin tamizar o seleccio-
nar lo que el otro dice de acuerdo con su propia perspectiva o manera de
pensar. Para ello hay que escuchar con la mayor apertura mental posible;
saber ponerse en la perspectiva del otro y vivenciar lo que el otro dice y có-
mo lo dice (ser sensible a la tonalidad psicológica/afectiva del que habla).
Se trata de captar el mensaje y el metamensaje desde lo que el otro quiere
decir. Los juicios vienen después. La escucha activa está estrechamente liga-
da a la capacidad empática.

Casi todos pensamos que saber escuchar es algo que se aprende na-
turalmente. Sin embargo, no es así. Hay que aprender a escuchar y a de-
sarrollar la capacidad empática; ambas capacidades están ligadas y son
inseparables. Ninguna puede ser plenamente sin la otra. En lo más profun-
do, la capacidad de escucha activa y de empatía, más que de técnicas, se
trata de actitudes vitales frente a los otros, no sólo cuando se coordina un
grupo, sino cuando se actúa cotidianamente en relación con los demás.

Sensibilidad: para percibir y responder a las necesidades, problemas,
emociones, preferencias y preocupaciones básicas del grupo y de cada
uno de los miembros. Se trata de una especie de radar con el que el ani-
mador está captando lo que pasa en el grupo, y más todavía, lo que le ocu-
rre a cada uno. Esta sensibilidad para percibir y responder a lo que está
aconteciendo, le permite adaptar la tarea del grupo a los condicionamien-
tos de las circunstancias.

Tacto y paciencia: tacto en el trato con los miembros del grupo y tacto
para el manejo de las cuestiones conflictivas que pueden suscitarse duran-
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te las reuniones. Y paciencia para seguir en su tarea cuando se producen
desánimos por la falta de responsabilidad de algunos dentro de la vida gru-
pal o, simplemente, porque las cosas no salen bien.

El tacto es una cualidad por la que se sabe discernir, en cada circunstan-
cia, cómo hay que tratar a la gente en orden al logro de los objetivos pro-
puestos por el grupo. También se expresa en la habilidad de hacer observa-
ciones y críticas —cuando así sea necesario— sin que ello implique herir,
humillar o violentar; mejor si es capaz de hacerlo en tono fraternal y amistoso.

No basta tratar a la gente con tacto; el animador ha de tener la cuali-
dad de la paciencia para sobrellevar sin abatimiento y sin estresarse, todas
las dificultades que provienen o surgen de la acción en grupo (problemas
de convivencia, irresponsabilidad de algunos de sus miembros, etc.).

La capacidad de tacto se logra con el control de uno mismo: dominio
de los nervios, de la lengua y de las emociones; la paciencia se fortalece
con la tenacidad y la constancia que no son otra cosa que el deseo ardiente
y persistente de lograr algo y de hacer converger todos los esfuerzos en esa
dirección.

Saber integrar los antagonismos y manejar los conflictos: cuando en
una reunión hay tensiones por los antagonismos y conflictos que existen en
su interior, lo primero que hay que hacer es asumir que el problema existe.
Una vez aceptada la existencia del conflicto, el coordinador debe intentar
hacer un diagnóstico del mismo: ¿qué es lo que crea tensión, malestar o en-
frentamientos? y, como reverso del problema, detectar qué grado de con-
senso y cooperación existe. No es lo mismo intentar integrar antagonismos
y manejar conflictos en un grupo muy cohesionado, que en un grupo don-
de existe un bajo nivel de conciencia grupal.

Aceptado el problema y hecho su diagnóstico, el animador del grupo
debe dar un paso más: plantear si existe la voluntad de solucionar el con-
flicto. No basta con que una de las partes quiera hacerlo, es necesario que
todos los implicados tengan esa voluntad. Existen otros modos de buscar so-
lución a los conflictos. La forma clásica de hacerlo es a partir de la nego-
ciación que se hace teniendo en cuenta la correlación de fuerzas o de po-
der que existe entre quienes están enfrentados. Una forma más acorde es
hacerlo a través del diálogo y la búsqueda de consenso entre todas las per-
sonas implicadas en los antagonismos o el conflicto. Esto supone una ma-
durez personal que no siempre encontramos en los grupos. En relación a
este punto, un buen coordinador de reuniones ha de caracterizarse por ser
una persona profundamente analógica.

Imparcialidad: no en el sentido de una fría y distante equidad frente a
todos, sino en el sentido de tener respeto por todos, de modo que cada uno
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de los miembros del grupo reciba la misma atención y tratamiento. Aun
cuando el animador de grupos pueda no ver con simpatía a ciertos indivi-
duos y no compartir determinados puntos de vista de éstos, no debe actuar
de modo que sus sentimientos (expresados en simpatías o antipatías instin-
tivas) influyan sobre su actuación. La acepción de personas por la que se
favorece o perjudica a determinados miembros del grupo únicamente por
la simpatía o antipatía que inspiran, es algo inconcebible en un animador
de grupos o en un coordinador de reuniones de trabajo que debe poten-
ciar las capacidades de cada uno, de cara al logro de los objetivos pro-
puestos.

Capacidad analítica: puesto que el coordinador de una reunión, en cier-
ta medida, es también un asistente técnico del grupo. En muchos casos ten-
drá que ayudar a plantear bien los problemas o bien a realizar una apre-
ciación sistemática de los mismos, para que los miembros del grupo puedan
seguir profundizando el análisis de un problema.

Saber pensar con claridad y rapidez: para presentar las cuestiones,
captar los problemas, resumir y recoger opiniones, a veces parafraseando
lo ya planteado, en otros casos realzando el valor de las aportaciones. Y
cuando sea necesario, presentando conclusiones.

Sentido del humor: nada puede sustituir el sentido del humor para faci-
litar la interacción grupal cuando el grupo está en conflicto, o cuando exis-
te una tensión transitoria. Usado en tiempo oportuno, el humor es la nota
alegre que hace más gratas las reuniones y el rayo que descarga la at-
mósfera grupal cuando ésta se ha tensionado.

Vitalidad y entusiasmo: se trata de una de las cualidades más impor-
tantes que debe tener el animador. No puede animar quien no está anima-
do. El animador de grupos debe ser una persona vital que irradia ánimo, pe-
ro sin apabullar al resto del grupo, ya sea por exceso de intervenciones, o
por el uso innecesario de tecnicismos o de erudición.

Saber hacer preguntas: se ha dicho —y se ha dicho bien— que si fue-
ra necesario resumir todas las habilidades del animador de grupos en una
frase, habría que decir que «el animador ha de ser el maestro en el arte de
preguntar». A través de las preguntas orienta, guía, hace pensar, dinami-
za, anima... La cuestión es saber preguntar. Reflexionemos sobre algunas
recomendaciones que hace Riccardi.

Si se interroga a los hombres, haciendo bien las preguntas, éstos descu-
brirán por sí mismos, la verdad de las cosas.

PLATÓN
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2222.... EL ROL DEL COORDINADOR DE REUNIONES

La función o rol específico del coordinador de la reunión debe considerar-
se con relación a tres aspectos principales:

• Sus relaciones con el grupo: el coordinador ha de sentirse —y hacer
sentir— que es un miembro más del grupo; es un «asistente técnico»
del mismo en cuanto pone a disposición del grupo una serie de co-
nocimientos técnicos y habilidades, y es un «asistente» —en el sentido
lato del término— en cuanto asiste a las reuniones participando como
uno más e implicándose en los propósitos y finalidades de la reunión.

• En cuanto capacita para el trabajo grupal: el coordinador debe ir po-
niendo y enseñando prácticamente los medios de acción y procedi-

UN BUEN ANIMADOR DE GRUPOS SABE
«HACER PREGUNTAS»

1. Todas las preguntas deben ser hechas de modo que provoquen una res-
puesta. No es aconsejable hacer preguntas que puedan poner en evi-
dencia la ignorancia de los reunidos.

2. Toda pregunta deberá presuponer una experiencia precedente que per-
mita al interrogado responder.

3. Toda pregunta debe ser expresada con palabras sencillas. El interroga-
do debe entender con claridad lo que se le pregunta.

4. La pregunta no debe ser tan fácil que no excite a la reflexión, ni tan difí-
cil que desaliente. Debe estimular el pensamiento.

5. La pregunta debe ser hecha de modo natural, en un lenguaje apropiado
a los que forman el grupo, y en un tono que indique la confianza en la ha-
bilidad del llamado a responder.

6. Debe ser dirigida con un fin bien definido: 

a) para obtener información
b) para evidenciar algunos puntos
c) para estimular el pensamiento provocando la discusión.

7. Una pregunta hecha en plena discusión debe ir contrapesada; es decir,
no debe ser hecha en favor de un individuo, o de un grupo de individuos,
de cosas o de condiciones.

Ricardo Riccardi
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mientos más adecuados para el buen funcionamiento de la reunión;
en este punto debe saber combinar la «tecnificación» del trabajo gru-
pal de cara a la eficacia y productividad, y el desarrollo personal de
cada uno de los miembros. El coordinador debe actuar de tal ma-
nera que ayude a los miembros del grupo que participan en una reu-
nión de trabajo a desarrollar su propia iniciativa y a ejercitar sus pro-
pias capacidades para llevar a cabo una acción conjunta.

• Su acción dentro de las reuniones: respecto de esta cuestión no exis-
ten pautas rígidas. Este rol varía según el grupo y tratándose de un
mismo grupo el rol del coordinador cambia a medida que va ma-
durando el grupo. Sin embargo, hay algunos aspectos que debe te-
ner en cuenta permanentemente en sus intervenciones dentro del gru-
po: sus comentarios personales deben ser presentados siempre
«como una opinión más», «como una manera más de ver la cues-
tión»; si el coordinador cada vez que habla, actúa como si estuvie-
se dando una opinión de experto, de alguna manera —aun sin que-
rerlo— impondría el peso de su opinión y ello dificultaría que el
grupo aprenda y decida por sí mismo. Tampoco debe protagonizar
o discutir con los miembros del grupo; una discusión de este tipo pue-
de hacer improductivo su trabajo. La función del coordinador es la
de comprender —y hacer que el grupo comprenda— el significado
de lo que se dice y se propone.

Cuando se trata de grupos que recién comienzan a funcionar, el coor-
dinador debe tener una mayor participación en el funcionamiento de los
mismos y sus tareas serán mucho más amplias. En otras palabras: cuanto
menos maduro es un grupo y menor su participación, mayor ha de ser la
intervención directa del coordinador; a medida que el grupo madura, el co-
ordinador se va «borrando», va «desapareciendo» progresivamente, aun-
que ha de proseguir en su labor de animar las reuniones. 

Un buen coordinador es siempre un animador del grupo, que alienta a
la participación de todos. Lo que se ha de tener en cuenta es que un grupo
no madura si siempre es dependiente de una persona, por muy democráti-
ca que ésta sea. Para decirlo brevemente: un buen animador de grupo es
aquel que practica el «harakiri» como animador una vez que el grupo ha
llegado a una cierta madurez. Su consigna de estrategia de trabajo no pue-
de ser otra que la de «hacer que el grupo crezca para que él desaparez-
ca». Cuando el coordinador actúa con este espíritu o estilo de trabajo, exis-
ten muchas posibilidades de que el grupo alcance la madurez necesaria
para funcionar de manera productiva y gratificante cuando realiza reunio-
nes de trabajo.
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Adviértase que decimos un «cierto grado de madurez». Si nos atene-
mos a los criterios de grupo maduro propuestos por Haiman, resulta claro
y evidente que no podemos esperar a la plena madurez del grupo. Todo
grupo, como toda persona, está siempre —mientras sea un grupo vivo— en
tendencia hacia la madurez.

Cualquiera sea el grado de madurez del grupo y del coordinador, y
cualquiera sean las circunstancias, hay un rol permanente: ser catalizador
de la vida del grupo, creando y favoreciendo un clima vivificante dentro del
mismo para que cada miembro —y él como uno más— aporte voluntaria-
mente su esfuerzo cooperativo y común al logro de los objetivos del grupo.
En suma: el coordinador de una reunión ha de ser siempre alguien capaz de
transmitir entusiasmo, ánimo y confianza. En algunas reuniones en concreto
tendrá que ofrecer al grupo su acervo de información sobre el tema de la
reunión; en estos casos, más que agente catalizador, es un asesor del grupo.

Una reunión bien conducida, o mejor, bien animada, es generalmente
una reunión que alcanza sus objetivos. Y si no es amistosa, al menos difí-
cilmente será conflictiva. Para lograr todo esto el animador, coordinador o
director de la reunión debe tener en cuenta algunas cuestiones fundamen-
tales, para el antes, el durante y el después de la reunión.

2222....1111.... Antes de la reunión

Antes de comenzar la reunión, el animador tiene que asegurar que se han
preparado las condiciones materiales de realización de la misma (lugar,
asientos suficientes, equipamiento y medios diversos). Y con mayor tiempo
aún debe asegurar que la convocatoria se haya hecho de manera ade-
cuada y con suficiente antelación. Para ello es necesario:

• Haber seleccionado un lugar de reunión que facilite crear una at-
mósfera adecuada para el trabajo (disposición de sillas, ventilación,
iluminación de la sala, etc.).

• Preparar el material que se va a utilizar durante la reunión (pizarra,
block de papel, proyector de diapositivas, etc.).

El animador, coordinador o responsable del grupo debe llegar antes de
la hora prevista para la reunión con el fin de poder recibir a los partici-
pantes y asegurar que todo esté listo para realizar el trabajo (aun cuando
haya sido dispuesto anteriormente). El preocuparse por estos aspectos ma-
teriales y el estar presente y disponible a la llegada de los participantes,
ayuda a crear un clima de seriedad y responsabilidad.
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2222....2222.... Al comienzo de la reunión

Al inicio de la reunión, el coordinador debe procurar alcanzar tres objetivos:
• Crear un clima favorable
• Centrar la atención de los participantes
• Definir claramente los objetivos de la reunión, aunque ya se conoz-

can por la convocatoria.
Es de suma importancia crear un clima cordial y amistoso, de libertad

y confianza para que todos los participantes se sientan a gusto y puedan
decir lo que piensan con toda libertad; una atmósfera grupal libre de ame-
nazas y frustraciones, facilita el trabajo conjunto y conduce al aprendizaje
y a la solución de problemas.

En el modo de relacionarse y dirigirse al grupo, no debe establecer re-
laciones como si fuera un profesor con los alumnos, sino de persona a per-
sona; esto es sumamente formativo para el grupo en cuanto posibilita inter-
nalizar un estilo de conducción participativo. En las reuniones no sólo
importa el contenido, sino también el proceso utilizado. Esto no sólo ayuda
a la madurez de los individuos miembros del grupo, sino también a inter-
nalizar formas participativas en el funcionamiento de los grupos, en la rea-
lización de las reuniones y en el funcionamiento de las organizaciones.

Cuando la gente llega a una reunión, suele estar psicológicamente ocu-
pada y a veces preocupada (en algunas ocasiones perturbada), por lo que
son sus problemas cotidianos. Cada uno debe procurar «meterse» en la reu-
nión, no sólo físicamente, sino también psicológicamente. De ahí la impor-
tancia de que el coordinador centre la atención de los participantes. Si se
trata de una reunión periódica, puede comenzar con la lectura del orden
del día; si es una reunión única conviene que diga algo que ayude a cen-
trar a la gente en los propósitos del encuentro. Es conveniente que todos los
que participan de una reunión, se sitúen intelectual y psicológicamente en
el problema o problemas que se han de tratar.

Y el tercer objetivo que el coordinador o animador de la reunión debe
conseguir al comenzar la misma, es asegurar que el tema o motivo de la reu-
nión haya sido bien comprendido por los participantes. Esto supone que es-
tán bien definidos los objetivos de la misma. Se trata de que quede claro el
tema o problema por el cual se reúnen y, mejor todavía, si se plantean con
cierta claridad los resultados que se espera alcanzar, estos objetivos deben
ser claros, precisos y asumidos por el grupo como algo significativo. No hay
que confundir el objetivo de la reunión y los temas por tratar, aunque objeti-
vos y temas estén estrechamente relacionados.
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2222....3333.... Durante la reunión

Ya en el desarrollo mismo de la reunión, la tarea principal del coordinador
de grupos es la de alentar y mejorar la capacidad de participación de los
miembros del grupo. Las cuestiones prácticas/operativas que debe tener en
cuenta el animador/conductor del grupo durante la reunión, pueden resu-
mirse de la siguiente manera:

• En todo momento escuchar atentamente lo que dicen los otros; si el
animador habla o cuchichea mientras otro interviene, desautoriza
con ese comportamiento al que habla. Mantenerse atento al desa-
rrollo de la reunión; y en ningún momento aparecer como aislado
o distante del grupo.

• Plantear los problemas que se han de discutir de una manera clara,
concisa e interesante para todos, motivando y alentando a los miem-
bros del grupo a que participen activamente.

• Captar y centrar la atención del grupo en el tema o cuestiones a tra-
tar; cortar las intervenciones fuera de lugar o demasiado extensas.

• Asegurar que la mayoría de los miembros participen lo más plena-
mente posible; incitar a los que no participan para que lo hagan.
Hay que procurar que todos hayan dicho o hecho alguna cosa.

• Alentar y mantener el diálogo entre todos los participantes de la reu-
nión, haciendo respetar la agenda u orden del día y orientando al
grupo para que lleve una discusión disciplinada (que la gente vaya
al meollo de las cuestiones sin divagar y sin salirse del tema).

• Ayudar al grupo a progresar en su marcha hacia el logro de los pro-
pósitos de la reunión. Para ello tendrá que facilitar y alentar a los
participantes de la reunión a fin de que desarrollen su propia inicia-
tiva y pongan en común todas sus competencias y cualidades. Pro-
curará, asimismo, que la diversidad de opiniones, experiencias y
puntos de vista sea fructífera para el mutuo enriquecimiento.

• Ayudar a formular mejor sus ideas a los miembros del grupo que tie-
nen dificultades para hacerlo de manera comprensible.

• Saber reaccionar con calma ante situaciones imprevistas. Esto es su-
mamente difícil porque lo imprevisto suele producirse en circunstan-
cias en las que las reacciones son fuertemente emocionales y tienden
a desequilibrar el clima existente en el grupo. Decir que hay que
mantener la sangre fría y el sentido del humor, es la recomendación
que haría todo psicólogo social; conseguirlo es harto difícil. No siem-
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pre es posible mantenerse lo suficientemente sereno. Por ello es re-
comendable que el coordinador del grupo vaya a las reuniones re-
lajado y con un elevado tono vital.

• Mantener el control de la reunión, pero sin ser autoritario o impositi-
vo; lo fundamental es orientar al grupo hacia la búsqueda de solu-
ciones y guiar la discusión, de tal manera que se tienda a cumplir
con los propósitos de la reunión.

• Lo anterior requiere que el coordinador, en ciertos momentos, pase
revista a las opiniones del grupo y haga un resumen de lo tratado,
concretando y sintetizando las ideas y las propuestas producidas du-
rante la reunión.

• Procurar que la reunión termine a la hora fijada, para lo cual trata-
rá de distribuir adecuadamente el tiempo en el tratamiento de cada
uno de los temas.

• Además de los resúmenes ocasionales que se hacen en el transcurso
de la reunión, hay que hacer un resumen al final de la sesión, con
las conclusiones a las que se ha llegado o las decisiones que se han
tomado.

2222....4444.... Después de la reunión

La responsabilidad más importante del animador o coordinador del grupo
para después de la reunión, es la de asegurar que se cumpla y se lleve a la
práctica todo lo resuelto. De manera particular, recordar a cada miembro
del grupo las responsabilidades asumidas en cuanto a las actividades o ta-
reas que se les asignó o que se ofreció a realizar. Los aspectos prácticos que
implican las actividades posteriores a la reunión (como se indican en el ca-
pítulo 4), no son responsabilidad directa del coordinador o animador del
grupo, pero a él le concierne velar por su cumplimiento y, en la medida de
lo posible, asegurarlo.
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CONSIDERACIONES SOBRE LAS REUNIONES
Reproducción de una octavilla para ejecutivos y mandos intermedios

Para qué se convocan:

• Hablar de objetivos.
• Oír informes.
• Lograr acuerdos.
• Descubrir o resolver problemas.
• Entrenar al personal.
• Informar de decisiones acordadas previamente.
• Explicar planes y programas.
• Recoger la tramitación de asuntos.
• Imbuir actitud positiva.

Cómo se dirigen:

• Agradezca la asistencia y participación de los reunidos al principio y final de
la sesión.

• Comience y termine sin rebasar el tiempo previsto.
• Nombre un secretario para tomar nota de los puntos principales.
• Tenga bien claro lo que va a decir.
• Tenga a mano el material que va a necesitar.
• Hable de tal forma que el auditorio le comprenda.
• Haga que su presentación sea sencilla, concreta y breve.
• Hable con claridad, muéstrese seguro y con entusiasmo.
• Utilice medios audiovisuales.
• Escuche todas las opiniones y propicie las intervenciones de todos.
• Conceda un descanso si la reunión se prolonga más de lo establecido.
• Tome nota de las decisiones finales y asegúrese de que todos han com-

prendido lo que se ha tratado.
• No acapare la reunión.
• No deje que la gente pase de un asunto a otro sin acabar de ver el anterior.

Siga el orden del día punto por punto, sin entremezclar temas.
• No se enfade si la gente no está de acuerdo.
• No trate de hacerse el gracioso, sobre todo si no lo es.
• No se burle de los demás asistentes.
• No deje que la reunión se atasque.
• No consienta que se produzcan enfrentamientos personales.
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3333.... LOS GRANDES DESAFÍOS 
DEL COORDINADOR DE LA REUNIÓN

Uno de los mayores desafíos que confronta el coordinador de una reunión,
es el de saber actuar en situaciones imprevistas que crean tensiones duran-
te la reunión y en la vida misma del grupo. A ellas dedicaremos algunas
consideraciones más amplias.

3333....1111.... Saber actuar ante los hechos emergentes

Algunos analizan y hacen consideraciones sobre los grupos humanos, con-
cibiendo su organización y funcionamiento conforme al modo de ver la re-
alidad que heredamos de la ciencia clásica: hay un orden y en ese orden
se expresan las tendencias o fenómenos generales. Esto es parcialmente
cierto; también existe el desorden expresado en emergentes no esperados,
que surgen de la misma dinámica de la reunión o de la vida del grupo.

Esta manera de concebir las reuniones y los grupos limita al coordina-
dor/animador y también a los miembros del grupo en su capacidad de
adaptarse inmediatamente a las situaciones no previstas que modifican la
línea de actuación para conseguir los objetivos grupales (o simplemente de
una reunión en concreto). Muchos animadores o coordinadores de grupo
preparan las reuniones o el trabajo grupal con la mayor seriedad y res-
ponsabilidad posible, pero cuando por cualquier circunstancia las cosas no
marchan como ellos pensaban, se quedan sin saber qué hacer y no saben
a qué atenerse. Cuando esto ocurre, difícilmente se puede reorientar la reu-
nión para que pueda ser productiva y gratificante. Siempre un animador o
coordinador de una reunión corre el riesgo de quedar desbordado por lo
que acontece imprevistamente en el grupo. Pero casi siempre tiene la posi-
bilidad de encarrilar la reunión hacia el logro de los objetivos que la mis-
ma se propone. Para ello, más que recomendaciones prácticas (como hici-
mos en los parágrafos anteriores), lo que aquí aconsejamos es estar
preparado para que ello acontezca. Muchos acontecimientos en la vida de
un grupo o en una reunión son imprevistos, pero no por ello imprevisibles.

Aunque inesperados, estos hechos emergentes e imprevistos contribu-
yen a la vida de todo grupo o institución. Es decir, siempre se han de dar
hechos de este tipo, salvo en un grupo o institución totalmente dominada o
amorfa. Los hechos emergentes son una forma «normal» de funcionamien-
to de grupos e instituciones, aunque ellos sean por definición lo inespera-
do, lo aleatorio, lo emergente. Más aún, es necesario tener presente que a
fines del siglo XX (y probablemente de manera más acentuada en nuestro si-
glo), cada vez existen menos posibilidades de prever los cambios.
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Desde un punto de vista operativo y práctico —que es lo que interesa
en este libro— de lo que se trata es de saber actuar en esas circunstancias
para asegurar el funcionamiento del grupo o de la reunión, de cara al lo-
gro de sus objetivos. Para ello hay que tener una cierta comprensión teóri-
ca de las implicaciones de estos procesos. Veámoslo en sus aspectos sus-
tantivos: los hechos emergentes no sólo se dan o se producen, sino que
retroactúan sobre el funcionamiento de la totalidad (grupal o institucional)
y de los individuos componentes de la misma. Lo que en el modo de vida
de un grupo o durante una reunión aparecía como algo más o menos se-
guro y estable, se transforma, como consecuencia de un hecho emergente
de cierta magnitud, en algo inseguro e incierto. Esto, a su vez, retroactúa
sobre la dinámica misma del grupo o reunión, creando nuevas situaciones,
circunstancias y posibilidades, y se nutre de un proceso de ciclo o circula-
ridad, que nunca se sabe claramente a qué conduce.

El hecho emergente, que por definición es el que altera la «normalidad»
y desata un nuevo proceso, no necesariamente ha de ser de signo negati-
vo. El antagonismo y el desorden tienen potencialidades para acceder a un
nuevo nivel de calidad, tanto en el funcionamiento del grupo, como en las
relaciones interpersonales. Lo emergente puede gestar nuevas situaciones,
de avance o de retroceso; de desarrollos superiores o de crisis profunda (ca-
os, ruptura, etc.). No sólo las propuestas creativas pueden mejorar el fun-
cionamiento del grupo; a ello pueden contribuir también los conflictos.

Toda teorización sobre grupos (y sobre las organizaciones), debe in-
corporar el desorden (lo emergente), el conflicto, como un elemento que ha-
ce a la vida misma del grupo u organización. Digamos a modo de síntesis:
todo grupo y toda organización es un conjunto complejo, ambivalente, en
el que se da la cooperación y el antagonismo, el orden/organización/co-
hesión y el desorden/dispersión/ruptura.

Y en lo tocante a los hechos emergentes disfuncionales (que son posi-
bles y que debemos dejar de considerar como inesperados), el problema
es: ¿hasta qué límites un grupo u organización es capaz de resistir el de-
sorden y los conflictos? En la práctica ésta no es una cuestión baladí. Un
error de cálculo en este punto puede conducir a la desaparición del grupo
o la ruptura de la organización. Mientras el consenso y la cooperación y el
orden/organización ganan terreno al conflicto y al desorden, el grupo u or-
ganización pueden continuar funcionando. Cuando esto no se logra, la rup-
tura es inevitable y, a veces, necesaria. Recordemos de paso, y a propósi-
to de lo que acabamos de decir, que la unidad no es un fin en sí misma. A
veces la ruptura puede ser más productiva y más humana que el continuar
en una situación que no permite avanzar en el logro de los objetivos pro-
puestos y que, a la vez, es despersonalizante e ingrata.
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3333....2222.... Saber manejar los conflictos y las situaciones 
de tensión y saber destrabar las situaciones de bloqueo

Se trata de tres cuestiones diferentes y con incidencias igualmente diferen-
tes en la vida de un grupo u organización y en el desarrollo de las reunio-
nes. En el primer caso, se trata de una forma de relación social en la que
los individuos o grupos contienden entre sí; en el segundo caso, se hace re-
ferencia al malestar psicológico que puede existir en el interior de un gru-
po; y en el tercero, a situaciones de inmovilización del grupo o a una cier-
ta inmovilización al proceso que se lleva a cabo en una reunión.

a) Sugerencias prácticas para abordar los conflictos

Existen responsables de organizaciones que consideran que éstas marchan
bien cuando no se producen situaciones conflictivas. También, entre los edu-
cadores, trabajadores sociales y animadores, hay quienes consideran que
un grupo funciona bien porque no aparecen situaciones problemáticas. No
cabe duda de que los conflictos, en general, afectan a la productividad
grupal y a la satisfacción de sus miembros, puesto que rompen el equilibrio
necesario para el funcionamiento del grupo o de la reunión. Pero la inexis-
tencia de todo tipo de conflicto o de tensión puede significar que el grupo
u organización está más o menos moribundo, o que sus miembros están an-
quilosados, o que han caído en el conformismo o fatalismo total.

La existencia de tensiones y conflictos dentro de las organizaciones es
algo «normal»; de ordinario, el ámbito en donde suelen expresarse es en
las reuniones. Aceptada la «normalidad» de la emergencia de conflictos, el
problema que tenemos que resolver, en la práctica, es el de la postura que
adoptaremos frente a ellos. Para esto, necesitamos tener una cierta com-
prensión de este fenómeno que se da en casi todos los procesos de inte-
racción entre individuos. Una situación conflictiva consiste básicamente en
un enfrentamiento de intereses, de roles, de diferentes percepciones de la
realidad, por discrepancias en los procedimientos o por diferencias de per-
sonalidad que se dan entre individuos.

Los conflictos pueden ser explícitos (esto ocurre cuando estallan o emer-
gen) o bien latentes u ocultos (aparecen algunos síntomas, pero se mantienen
ocultos). En uno y otro caso, inciden en el funcionamiento del grupo y orga-
nización o están presentes en la «agenda oculta» de las reuniones. Cuando
aparece un conflicto lo primero que hay que hacer es averiguar sus causas.

En general se distingue entre conflictos sustantivos (desacuerdos en
cuanto a objetivos, medios, procedimientos, etc.), que objetivamente son
motivo o causa de tensiones y conflictos afectivos (diferencias de personali-
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dad o de roles, desacuerdos en cuanto a los valores sustentados, etc.), en
estos, la enemistad es causa y efecto de los mismos. Mientras que los con-
flictos sustantivos afectan a la tarea, los conflictos afectivos inciden sobre el
clima y la cohesión grupal o institucional, o bien en la marcha de las reu-
niones. La mezcla de ambos conflictos puede agravar seriamente el funcio-
namiento de un grupo o de una organización. La variedad de conflictos que
se presentan en el ámbito organizacional puede resumirse en el siguiente
cuadro de Marina Tomás Folch y Xavier Gimeno Soria.11
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11 FOLCH, Marina y GIMENO, Xavier, La resolución de conflictos, Madrid, MEC, 1993.

Frente a los conflictos que emergen en los grupos y en las reuniones no
hay que ser catastrofistas, pero tampoco hay que tomarlos a la ligera: te-
nemos que encontrar la forma de solucionarlos. El primer paso es detectar
las causas y sentimientos que los producen. Existiendo diferentes causas de
conflictos (como ya se explicó), habrá diferentes formas de solucionarlos. 

Explicitada la o las causas, hay que optar por algunos de los procedi-
mientos que la experiencia ha demostrado que pueden ayudar a la resolu-
ción de conflictos. Suelen señalarse los siguientes:
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• Negociación entre las partes: los intereses en conflicto se regatean,
buscando un acuerdo mínimo aceptable para todos. Se compatibili-
zan las diferentes posiciones, buscando un punto medio. No siem-
pre es una solución de fondo, pero, de ordinario, es la solución más
rápida. En ciertas ocasiones, la negociación exige de la mediación
(alguien que actúa entre las partes en litigio).

• Persuasión: se trata de convencer con argumentos, partiendo del supues-
to de que los objetivos básicos son compartidos por las partes en conflic-
to y de que los desacuerdos son por cuestiones secundarias o accesorias.

• Arbitraje: es una forma de resolver el conflicto, recurriendo a una o
más personas que actúan como árbitros. En este caso, para que el con-
flicto quede superado, es necesario que el árbitro sea aceptado por
ambas partes y, luego, que lo resuelto en el arbitraje sea aceptado.

• Solución del problema: este procedimiento es utilizado especialmen-
te para la solución de conflictos de carácter individual. Lo sustancial
consiste en el esclarecimiento de la situación que produce el conflic-
to, para buscar la solución posible entre los contendientes.

b) Manejar situaciones de tensión

Las situaciones tensas producen malestar psicológico dentro del grupo y en
el desarrollo de la reunión. Éste puede ser producido por causas muy diver-
sas: problemas interpersonales o de camarillas, uso de procedimientos ina-
decuados por parte del coordinador o animador del grupo, problemas psi-
cológicos de algunos miembros del grupo que asumen, normalmente,
actitudes obstruccionistas, etc. Éstos, y otros problemas similares, se pueden
solucionar haciendo aflorar o analizando la causa de las tensiones; en otros
casos, habrá que pedir a los más agresivos que expliquen su conducta, o
bien, si éste es el caso, modificar la forma de actuación o los procedimien-
tos utilizados por el coordinador del grupo.

c) Para destrabar las situaciones de bloqueo

Los bloqueos en el grupo, o en los miembros de éste, son problemas de otra
naturaleza. Se produce un bloqueo en el funcionamiento de un grupo cuan-
do la mayoría, o la totalidad, de los miembros se mantienen silenciosos o
apáticos. O el tema que se trata no interesa o el conductor es muy absorben-
te, o la gente está muy tensionada por problemas ajenos o propios de la reu-
nión. En algunos casos habrá que relajar el grupo, en otros habrá que provo-
carlo para que intervenga; y, en ciertas circunstancias, se tendrán que utilizar
procedimientos adecuados para motivar y dinamizar a la gente en la reunión.
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LOS 16 «NO» PARA DIRIGIR UNA REUNIÓN

1. No tratar de dominar el pensamiento de los participantes.

2. No deformar lo dicho por uno de los interlocutores o hacerle decir
lo que no ha dicho.

3. No decir a uno de los presentes que está equivocado, si acaso, ha-
cerlo decir a los demás.

4. No decir a los presentes todo lo que tendrían que hacer, tiene que
estimular a que lo hagan.

5. No hacer preguntas directivas: decir «¿Consideran?» en vez de
«¿No consideran?».

6. No presentar un nuevo tema a tratar o un argumento de una ma-
nera demasiado rápida que impida a los participantes seguirlo.

7. No entrar en discusiones directas y personales con uno o más par-
ticipantes de la reunión.

8. No poner en ridículo ni ironizar la posición o los argumentos de otro.

9. No tomar las razones de nadie en contra de los demás (tratar de
salvar a una persona, no de vengarla).

10. No exponer; preguntar más bien que enseñar.

11. No ser demasiado hablador; la economía de palabras ha de ser ca-
racterística de un buen coordinador.

12. No tomar una actitud de autoridad o de experto, ni sugerir solu-
ciones sin que el problema sea considerado por los participantes.

13. No permitir que nadie monopolice la discusión o el tratamiento de
los temas.

14. No dejar que los participantes pierdan demasiado tiempo en dis-
currir sobre puntos del todo obvios o ajenos a los propósitos de la
reunión.

15. No dejar pasar nunca la hora; iniciar y terminar con la mayor pun-
tualidad posible.

16. No hablar, si no es completamente indispensable, salvo las inter-
venciones que son propias de las tareas de coordinador.
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CCCCaaaappppíííí ttttuuuulllloooo    CCCCuuuuaaaarrrr ttttoooo

CÓMO HACER 
REUNIONES PRODUCTIVAS 
Y GRATIFICANTES

¿Cómo hacer reuniones productivas y gratificantes?... Ésta es la
cuestión que nos ocupa y nos preocupa en este capítulo. Pero es,
sobre todo, una cuestión que inquieta a todos aquellos que tie-
nen alguna responsabilidad en el ámbito de la acción social, cul-
tural y pedagógica. Parecida preocupación existe en el ámbito
empresarial y en las organizaciones no gubernamentales, como
asimismo en todas las instituciones en las que se quiere aprove-
char el tiempo dedicado a las reuniones.

El trabajo en las organizaciones requiere que una parte de nues-
tro tiempo esté ocupado en realizar reuniones.Aún la simple vi-
da de convivencia no nos exime de participar en este tipo de en-
cuentros con otras personas. Resulta evidente que el saber hacer
reuniones más vivas y eficaces y que sus objetivos se alcancen lo
más plenamente posible, se convierta en una necesidad insosla-
yable. Hay que saber aprovechar esta herramienta de trabajo y
de comunicación a la que dedicamos tanto tiempo y esfuerzos.
Este capítulo, como parte sustancial del libro, está centrado en
las formas y procedimientos y, en especial, el espíritu con que se
ha de actuar, para realizar reuniones de trabajo productivas y
gratificantes.
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Hoy en todas las organizaciones, instituciones, sindicatos, empresas, es-
cuelas, universidades, etc., se realizan múltiples y variadas reuniones. En la
sociedad moderna, muchas personas deben participar en numerosas reu-
niones. Ahora bien, si tenemos en cuenta este enorme gasto de energía y
de tiempo, vale la pena detenerse a reflexionar y a estudiar los medios y
procedimientos técnicos para que las reuniones sean productivas y gratifi-
cantes... En este capítulo nos vamos a referir básicamente a las reuniones
de trabajo, de ahí que comencemos a explicar los objetivos de las técnicas
que se utilizan en esté tipo de reuniones. Recordamos que existen otros ti-
pos de reuniones; según la naturaleza y propósito de las mismas, serán las
técnicas utilizadas. Sin embargo, cualquiera sea el tipo de reunión y cual-
quiera sean las técnicas utilizadas, existen algunos aspectos que condicio-
nan el buen funcionamiento de toda reunión y el logro de sus objetivos.

1111.... ASPECTOS SUSTANCIALES DE LAS TÉCNICAS 
DE REUNIONES DE TRABAJO

Para mejor alcanzar los propósitos de las reuniones de trabajo es necesa-
rio lograr un grado adecuado de participación, eficacia, productividad, in-
tegración, amistad y creatividad entre los miembros de un grupo de traba-
jo, con el fin de tomar decisiones y resolver problemas. Consideremos
brevemente cada uno de los aspectos sustanciales que han de caracterizar
las reuniones de trabajo.

Participación: mediante el uso de estas técnicas se procura que todos
los miembros del grupo participen activamente, interviniendo directamente
en el proceso de resolución de problemas y toma de decisiones. Esta parti-
cipación tiene que tener con una connotación fuertemente positiva, es de-
cir, que provoque ideas y propuestas y que conduzca a la acción.
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Eficacia: la complejidad de los problemas y la interdependencia de fac-
tores de diversa índole reclama el trabajo en equipo bien organizado, de
modo que puedan aprovecharse al máximo no sólo las potencialidades de
todos y de cada uno, sino también la concurrencia simultánea de capaci-
dades o efecto sinérgico del trabajo conjunto.

Productividad: las reuniones de trabajo tienen que ser productivas con
relación a los objetivos que se proponen, es decir, tienen que producir so-
luciones y decisiones que es lo propio de este tipo de reuniones.

Integración: a fin de que se vaya logrando de manera paulatina un mo-
do de pensar y de actuar que exprese un espíritu de equipo. Esto no signifi-
ca de ningún modo uniformidad, ni una limitación del pensamiento, opinio-
nes u opciones personales de cada uno de los participantes de la reunión.
Dentro de la diversidad es posible lograr zonas de acuerdo mínimas que per-
mitan trabajar de manera integrada.

Amistad: la existencia de un clima de amistad entre los miembros de un
grupo hace que las reuniones sean gratificantes, ayuda a mejorar las rela-
ciones humanas y, consecuentemente, favorece el rendimiento grupal. El to-
no y contenido emocional de una reunión influye decisivamente en sus re-
sultados. A la creación de este clima, contribuye el saber comunicarse
adecuadamente y el desarrollo de la capacidad empática en cada uno de
sus miembros.

Creatividad: la creatividad de una reunión de trabajo se pone de relie-
ve en la capacidad de hacer propuestas operativas y realizables, creando
para ello un espacio y procedimientos adecuados para la creación colecti-
va. Para esto último, en cada participante de la reunión, debe de existir una
actitud y un pensamiento abierto a la complementariedad.

*  *  *

Las investigaciones realizadas en el campo de la psicología social (de
manera particular los desarrollos teóricos de la dinámica de grupo) y las di-
ferentes prácticas de intervención socio-educativa y terapéutica en el ámbi-
to de los grupos, han permitido establecer un cuerpo de normas prácticas
o «conocimientos aplicados», útiles para mejorar el funcionamiento de los
mismos y, consecuentemente, de las reuniones. Esta dimensión operativa de
la aplicación de conocimientos y de prácticas sistematizadas, trata de cues-
tiones instrumentales que pueden ayudar a que la actividad de los grupos
sea más productiva y más gratificante.

En las consideraciones desarrolladas en el capítulo segundo, intentamos
presentar un marco teórico-conceptual acerca de lo que necesitamos saber so-
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bre los grupos. Tratamos de mostrar de algún modo qué es lo que pasa en la
dinámica y proceso de los grupos humanos. Ahora procuraremos responder a
la cuestión de cómo hacer para que los grupos funcionen bien y las reuniones
sean eficaces. No se trata de proporcionar recetas, sino pautas de actuación
cuya utilidad fue revelada por múltiples experiencias. Estas recomendaciones
son de diferente índole. En general, se corresponden y articulan dialéctica-
mente con los aspectos teóricos que presentamos en el capítulo dos. Sus impli-
caciones prácticas para el mejoramiento del funcionamiento de los grupos, y
de las reuniones en particular, lo desarrollamos en esta parte del libro.

La aplicación de la técnica de reuniones de trabajo comporta tres mo-
mentos, cada uno de los cuales con sus tareas específicas:

• convocatoria en tiempo oportuno
El antes... • temario
la preparación de la reunión • preparación material de la reunión

• convocatoria

• acogida
• inicio reunión

El durante... • presentación cuestiones

la realización de la reunión • diálogo o discusión
• animación de la reunión
• utilización del método analítico
• final de la reunión

El después • realización de lo acordado
las actividades posteriores

Los momentos y fases de las técnicas 
de reuniones de trabajo
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2222.... EL ANTES. LA PREPARACIÓN DE LA REUNIÓN

Si tenemos en cuenta el tiempo que le dedicamos a las reuniones y la can-
tidad de personas que participan de las mismas, vale la pena considerar la
importancia que reviste el prepararlas adecuadamente.

¿Cómo se prepara una reunión? Antes de responder a esta cuestión va-
mos a decir algo que es evidente (hasta diría obvio), pero que no siempre
se tiene suficientemente en cuenta: las reuniones hay que prepararlas y hay
que prepararlas bien. Es una irresponsabilidad convocar una reunión sin sa-
ber bien lo que se va a tratar. Y, antes de ello, hay que saber si la reunión
es necesaria o si se pueden alcanzar los objetivos propuestos mediante su
realización por otros procedimientos más simples.

Ahora bien, ¿en qué consiste la preparación de una reunión? La prácti-
ca —y la reflexión teórica que se ha hecho sobre ella— ha puesto de re-
lieve la necesidad de atender a cuatro cuestiones principales:

• Establecer los objetivos y motivos de la reunión expresados en un te-
mario, orden del día o plan, de discusión.

• Preparar el material o documentación destinado a la reunión.
• Realizar la convocatoria en tiempo oportuno.
• Ayudar a crear una buena atmósfera y dinámica grupal, teniendo en

cuenta:
—  el entorno físico o aspectos materiales del medio ambiente
—  el entorno psicosocial que favorece las relaciones interpersona-

les
—  la forma de iniciar la reunión

Los dos primeros factores están íntimamente interrelacionados; se con-
dicionan recíprocamente. Todos los miembros del grupo, en mayor o menor
medida, pueden contribuir a favorecerlo. La forma de comenzar la reunión
depende de manera particular (aunque no exclusiva) del coordinador o ani-
mador del grupo.

2222....1111.... Establecer los objetivos y motivos 
de la reunión

Toda reunión se realiza para algo; debe tener un objetivo bien definido. Pen-
sada la finalidad que se pretende alcanzar, cabe plantearse otra pregunta:
¿este propósito no podría alcanzarse por otro medio que no sea una reu-
nión?... A veces, al formularnos está pregunta, se pone en evidencia que lo
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propuesto puede alcanzarse por otros medios. Así, por ejemplo, en vez de
hacer una reunión informativa, ésta puede suplirse por una circular u otro
procedimiento similar. Si hay tensiones en el grupo, en lugar de una reunión
formal para mejorar el clima de trabajo, puede efectuarse una comida, un
paseo o algo similar.

Cuando efectivamente existe la necesidad de hacer una reunión, hay
que establecer claramente cuáles son sus objetivos, de esos objetivos se de-
rivan los temas o problemas para tratar (no hay que confundir los objetivos
con los temas o problemas). De ello surge el temario, orden del día o plan
de discusión.

En esta tarea previa está la base del éxito de toda reunión. Y esto, por
una razón de elemental sentido común: los que van a participar en una reu-
nión deben saber a qué van. Sin embargo, no basta que el temario haya
sido preparado y dado a conocer con suficiente anticipación: los que van
a participar en la reunión tienen que haber pensado los temas a tratar a fin
de evitar las improvisaciones, los comentarios superficiales y las decisiones
apresuradas. Hay que disponer de un tiempo para formarse un juicio u opi-
nión personal sobre las diferentes cuestiones que se van a tratar.

2222....2222.... Preparar el material o documentación destinado 
a la reunión

No basta con elaborar una agenda de trabajo y hacer una convocatoria
adecuada en tiempo y forma, también hay que preparar el material y do-
cumentación que se ha de utilizar en la reunión.

Aunque la preparación de los documentos no siempre es absolutamen-
te necesaria, en muchas reuniones el disponer de documentación para pre-
sentar y entregar a los participantes, facilita y mejora notablemente su cali-
dad. Hay dos tipos principales de documentos:

• Los documentos de trabajo destinados a los participantes (que con-
viene entregar con suficiente anticipación para que puedan ser leí-
dos y, en los casos que sea necesario, estudiados).

• Los documentos que el coordinador, o alguno de los participantes,
ha de presentar durante la reunión (estadísticas, informes, gráficos,
diapositivas, etc.).
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2222....3333.... Realizar la convocatoria en tiempo oportuno

La convocatoria es el aviso previo, generalmente por escrito, que hace saber
del orden del día y agenda. Tiene que hacerse con suficiente antelación, es-
cogiendo día y hora oportuna. Comporta de ordinario dos tipos de infor-
mación:

• fecha, lugar, hora y duración prevista de la reunión;
• orden del día; eventualmente detallando los puntos fundamentales

sobre los que se tomarán las decisiones; esto debe ser anunciado en
términos claros y precisos, sin equívocos en cuanto al tema y al ob-
jetivo.

En algunos casos con la convocatoria se envían a los participantes al-
gunos documentos, para que puedan estudiarlos y vayan a la reunión con
pleno conocimiento de lo que se va a tratar, y hayan podido formarse un
juicio u opinión personal sobre los temas a considerar.

Si una vez recibida la convocatoria, los miembros del grupo no prepa-
ran la reunión, reflexionando sobre las cuestiones que se van a tratar, estu-
diando sus intervenciones, etc., la técnica de reuniones de trabajo pierde
muchas de sus potencialidades. Ninguna reunión de trabajo da sus mejo-
res frutos, si la gente asiste a ella improvisando el tratamiento de los temas.

Según sea la naturaleza del público o el tipo de reunión, la convoca-
toria será única o repetida. En determinadas circunstancias la convocatoria
puede ser escrita y hablada. El anuncio escrito puede hacerse por nota (es
lo más corriente), adjuntando documentación (cuando así corresponde).
También puede hacerse anunciando la reunión en un cartel. Esto sólo suele
hacerse para reuniones eventuales y de carácter especial por la índole de
los temas que se deben tratar.

El otro aspecto que hay que considerar es: ¿para cuándo programar la
reunión?, es decir, en qué fecha realizarla. No todos los días, ni todas las
horas son oportunas. Hay que elegir un día y hora en la que todos los miem-
bros puedan participar. Para ello, quien la convoca debe conocer la dis-
ponibilidad de tiempo de la gente. En cuanto a los días, descontados los fe-
riados, hay que evitar los puentes y los fines de semana. Se han de excluir
aquellos días en que, normalmente, hay algún acontecimiento (por ejemplo,
deportivo/televisivo) que es seguido por mucha gente. Respecto de la ho-
ra, si se trata de gente que trabaja en una institución u organización y la
reunión es parte de su trabajo, conviene que la reunión se realice a prime-
ra hora de la mañana. Si la reunión se realiza después de una jornada de
trabajo, hay que realizarla por la tarde o por la noche. En estos casos, hay
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que contar con el cansancio de quienes participan; tiene que ser ágil y no
puede ser muy prolongada.

Por último, es de gran importancia que la convocatoria se haga con su-
ficiente anticipación para que los participantes prevean el tiempo que de-
ben disponer. Y, lo repetimos una vez más, toda reunión debe tener hora
de comienzo y de final. En general cabe aconsejar que las reuniones no su-
peren las dos horas y cuarto. Si tienen mayor duración, debe preverse un
descanso de diez o quince minutos. Esto puede parecer perder el tiempo,
pero si no se hace, es bastante probable que se pierda más tiempo con di-
vagaciones inoportunas o repeticiones, a causa del cansancio de la gente.

2222....4444.... Ayudar a crear una buena atmósfera 
y dinámica grupal

Esta cuarta cuestión a tener en cuenta en la preparación de la reunión, con-
siste en considerar los factores del entorno físico y del entorno psicosocial (o
personal) que son condicionantes de la conducta individual y grupal. En cuan-
to tales (nos referimos a los entornos), pueden ayudar o no a crear una at-
mósfera y dinámica grupal propicia para realizar una buena reunión. A esos
dos factores se ha de añadir un tercero: el modo de iniciar las reuniones.

a) El entorno físico 

El lugar donde se realiza la reunión y las condiciones materiales influyen po-
sitiva o negativamente en la determinación de la atmósfera y dinámica gru-
pal y, por consiguiente, en la productividad y eficacia de las reuniones. Es-
te ambiente físico es configurado por el tamaño y forma del local con
relación al número de participantes, la disposición de los asientos, la ilumi-
nación, la ventilación, etc. Veamos algunos de estos factores condicionantes.

La dimensión del local en relación con el tamaño del grupo condiciona
la forma de ocupar el espacio e incide en las conductas y actitudes indivi-
duales y grupales. Como es obvio, es necesario que haya una adecuación
entre las dimensiones del local y el tamaño del grupo. Cuando se trata de
establecer un ambiente físico que ayude al funcionamiento del grupo, es im-
portante recordar que el lugar debe ser acorde con la dimensión del grupo
y con la finalidad del mismo, o de la reunión que realiza. Si ésta es de me-
ro entretenimiento o placer, el ambiente físico debe ser propicio al esparci-
miento, la animación y la cordialidad. Si la finalidad es la resolución de
problemas, o toma de decisiones, es evidente que todo lo que rodea a la
reunión ha de contribuir a la efectividad de tal propósito.
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Hay dos situaciones extremas en las que el rendimiento y atmósfera gru-
pal pueden ser gravemente alterados:

• Un local demasiado grande en donde el grupo está como perdido en
el espacio, genera la sensación de «grano de arena en el desierto».
Si, además, la distancia física entre los miembros del grupo es de-
masiado grande, se reducen la comunicación y la participación.

• Un local cuyo espacio disponible es demasiado pequeño con relación
al número de personas, produce un hacinamiento que algunos deno-
minan la sensación de «latas de sardinas». Es importante atender a los
requerimientos mínimos de espacio ya que el «apretujamiento» no fa-
vorece las interacciones, pues obliga a los miembros del grupo a pre-
ocuparse por los problemas de la comodidad física, sin poder con-
centrarse en las tareas del grupo.

La disposición de los asientos o sillas también incide en el nivel y calidad
de las interacciones. El sentarse en un esquema circular o elíptico donde cada
uno puede ser visto y ninguna persona esté en una posición física dominante
con relación a los otros (o por el contrario, marginada físicamente), ayuda a
crear un ambiente amigable, informal y permisivo. Sobre todo facilita la co-
municación y el diálogo, tanto mejor si existe una cierta cercanía física entre
los integrantes del grupo y la disposición de las sillas evita la formación de co-
rrillos o que algunos queden individualmente alejados del grupo.

La iluminación, la temperatura y la ventilación o aun la falta de atracti-
vo de la pieza o sala donde se realiza la reunión, son factores que contri-
buyen de manera favorable o desfavorable al buen funcionamiento de la
reunión. Una reunión que se realiza en un ambiente cargado de calor o de
humo después de un cierto tiempo produce embotamiento mental. Como
consecuencia de ello, la gente se vuelve más intransigente y tiene una ma-
yor propensión a volverse irascible, con los inconvenientes que ello supone
para el buen funcionamiento del grupo.

❑ Los aspectos materiales del medio ambiente

Hacen referencia a una gran variedad de cosas, desde las más pedestres,
como disponer de bebidas (agua, café, jugos, refrescos, etc.), sillas y me-
sas adecuadas, hasta los elementos técnicos que se pueden utilizar como
ayudas o apoyos visuales.

En efecto, en las reuniones se podría emplear una amplísima gama de
instrumentos y equipamientos técnicos que ayudarían a mejorarlas notable-
mente. En toda reunión es recomendable el uso de la pizarra o mejor del
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rotafolios o papirógrafo. La pizarra o el rotafolios son instrumentos muy úti-
les en las reuniones porque sirven para:

• fijar la atención sobre el tema o cuestiones en debate, atrayendo la
atención visual sobre lo que se habla, centrando la discusión y evi-
tando la dispersión;

• dar mayor relieve a cuanto se discute, al mismo tiempo que sitúa ca-
da intervención en el conjunto y en la progresión de la discusión;

• facilitar que sigan la reunión quienes son más lentos para captar los
temas;

• permitir tomar notas con más facilidad;
• actuar como una especie de secretario o acta visual de lo que se va

discutiendo, o si se quiere, como «memoria grupal» disponible a la
vista de todos los participantes.

El uso del rotafolios es mejor que la pizarra, ya que permite conservar
lo que se escribe y hacer referencia a ello con sólo volver las hojas cuando
sea necesario. El uso de rotuladores de diversos colores y grosores permite
al observador captar más fácilmente lo expuesto y ayuda a que las reunio-
nes estén más centradas en el tema objeto de la misma.

❑ Otros accesorios que podrían utilizarse

Entre los medios o instrumentos que pueden utilizarse como apoyo, pode-
mos señalar los siguientes:

• rotafolios
• block de papel
• pizarras
• pizarras de fieltro
• pizarras magnéticas
• «velleda»
• proyector de diapositivas 
• retroproyector proyector de cuerpos opacos 
• magnetófonos 
• vídeo 
• televisión de circuito cerrado.
Desde otra perspectiva también podemos considerar los diferentes tipos

de materiales que pueden utilizarse como apoyo, tales como:
• gráficos (manuales, folletos, guías didácticas, cartillas, etc.)
• visuales (dibujos, fotografías, gráficos)
• orales (cassettes, discos, emisiones radiofónicas, etc.)
• audiovisuales (montajes audiovisuales, etc.).
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Cabe tener en cuenta que los instrumentos utilizados y los materiales son
sólo medios de apoyo. Tienen, pues, un carácter complementario y auxiliar
con el fin de facilitar y estimular la actividad y participación de la gente.

b) El entorno psicosocial 

Se trata del entorno resultante de las relaciones interpersonales. Si bien es
cierto que las características personales de cada uno de los miembros del
grupo influye en la configuración del entorno psicosocial, aquí nos vamos
a referir a aquellos aspectos que, al margen de las características de per-
sonalidad, inciden en el ambiente grupal. Cuando un grupo de personas se
encuentra y trabajan juntas, ya no se comportan sólo como unidades indi-
viduales, sino que responden como un todo colectivo a la atmósfera grupal
prevaleciente.

En los grupos con una atmósfera cálida, permisiva, amistosa y demo-
crática, parece haber mayor activación para trabajar y mayor satisfacción.
Consecuentemente, los individuos y el grupo son más productivos. Además
hay menos descontento, menos frustración, menos agresión. Hay más com-
pañerismo, cordialidad, cooperación y «sentimiento de nosotros». También
parece haber más pensamiento individual; más facultad creadora y mayor
motivación.

Este clima de amistad puede ser ficticio (creado por manipulación de
un animador que domina la dinámica de grupos), pero esto no conduce a
nada serio y duradero. El clima de amistad debe ser sincero, auténtico,
apoyado en la profunda convicción del valor de todo hombre y en el res-
peto honesto a los puntos de vista de los otros. Junto a esa creencia y acti-
tud básicas, los miembros del grupo deberán desarrollar una sensibilidad
social hacia el grupo y, de manera especial, hacia sus integrantes.

Ante todo, hay que crear un sentimiento de igualdad y reducir toda for-
ma de intimidación. Ese sentimiento y todo lo que ayude a sentirse en un
plano de igualdad, contribuye a aumentar la efectividad del grupo. Por el
contrario, todo lo que intimide o cree sentimientos de desigualdad entre los
miembros de éste reducirá la productividad (participación, relaciones inter-
personales, etc.) y el deseo de estar en el grupo.

Hay muchas maneras de contribuir a dar sensación de igualdad, des-
de la disposición de los asientos (a lo que ya hicimos referencia), hasta el
uso del nombre de pila en lugar del apellido y la exclusión de títulos o je-
rarquías al dirigirse a los distintos miembros del grupo.

Así, por ejemplo, el clima permisivo y la informalidad ayudan a crear
un clima en el que la gente se siente cómoda, lo que permite obtener una
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más satisfactoria resolución de problemas, o al menos, un trabajo produc-
tivo. Naturalmente, un exceso de falta de formalidad puede llevar a la tri-
vialidad y frivolidad a la hora de tratar los problemas.

También la indumentaria, siendo informal —salvo que la índole de la
reunión exija otra cosa—, ayuda a crear un sentimiento de igualdad. Si el
ambiente es tieso, duro, ceremonioso, conviene transformarlo en uno más
distendido, invitando por ejemplo a que los miembros del grupo «se pon-
gan cómodos» (se aflojen la corbata o se la quiten, que se queden en man-
gas de camisa, etc.).

Existe otro aspecto del entorno personal, ligado al entorno físico, que
casi nunca se menciona. Se trata de la distancia física entre los miembros
del grupo; cuando éstos están físicamente lejanos o un tanto dispersos, es
muy difícil lograr una buena interacción grupal. Para que el entorno perso-
nal ayude al trabajo grupal (o la calidad de una reunión), hay que procu-
rar que la distancia física interpersonal sea adecuada para la interac-
ción/comunicación entre todos los miembros del grupo. Esto no es igual
para todos los grupos y en todas las circunstancias, pero es un aspecto im-
portante a tener en cuenta.

Por último, cabe señalar que el tamaño del grupo es otro factor que in-
fluye en la posibilidad de lograr una verdadera dinámica interna. Es muy
difícil lograr un diálogo ágil y espontáneo en el que participen todos los
miembros del grupo, si éste está integrado por más de 12 personas. A par-
tir de un número de miembros aproximado a esa cifra, es necesario intro-
ducir procedimientos más formales que hacen más lento el dinamismo in-
terno del grupo.

c) Prepararse para participar en las reuniones

No sólo hay que preparar la reunión tal como lo hemos explicado. Ésta es
una tarea propia de los organizadores de la misma. También hay que pre-
pararse para participar de la reunión. Y esto es responsabilidad de cada
uno de los miembros del grupo. Con frecuencia se asiste a las reuniones co-
nociendo poco más que el orden del día, sin haber reflexionado sobre su
contenido. O mejor dicho, sin haber preparado las propias intervenciones
sobre los distintos temas. Acudir a las reuniones «en barbecho» es lo co-
rriente. No es extraño, entonces, que haya sobreabundancia de frases tó-
picas y de improvisaciones. Ello es consecuencia de no haberse preparado
para aportar ideas y propuestas fundamentales... Pérdida de tiempo y es-
casa productividad de las reuniones. Esto es, precisamente, lo que se quie-
re evitar con la técnica de las reuniones de trabajo.
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3333.... EL DURANTE. LA CELEBRACIÓN DE LA REUNIÓN

Considerar una reunión tan sólo como un conjunto de personas que se re-
únen con un propósito determinado, es una forma de no entender lo más
profundo que ocurre en el funcionamiento de la misma. Una reunión está
constituida por personas, cada una de las cuales llega con sus problemas,
preocupaciones, sentimientos y objetivos personales. Y esas personas —al
estar e interactuar juntas— establecen determinado tipo de relaciones in-
terpersonales y asumen comportamientos en los que se mezclan la coope-
ración y el conflicto, el apoyo o el rechazo, las simpatías y las antipatías.
Todo ello crea un clima psicosocial, donde el componente principal es de
carácter afectivo.

Ya hemos planteado y respondido a la cuestión: ¿qué hacer y cómo ha-
cer para crear un clima o ambiente de trabajo y de relaciones interperso-
nales lo más favorable posible? Ahora tenemos que avanzar en torno a una
nueva cuestión: ¿cómo celebrar reuniones que sean a la vez productivas y
gratificantes?

Para el logro de esos propósitos, en casi todos los tipos de reuniones
conviene tener en cuenta algunas cuestiones básicas. No basta con contar
con un buen animador, coordinador o facilitador del grupo. Es necesario
utilizar procedimientos adecuados para que las reuniones sean productivas.
Y estos procedimientos están condicionados o influidos por la forma de ini-
ciar las reuniones.

3333....1111.... Forma de iniciar la reunión

Un momento crucial en la creación de la atmósfera grupal, es la iniciación
de la reunión. El éxito o fracaso de una reunión se puede predecir en los
diez o quince minutos iniciales. La manera en que el coordinador, anima-
dor o líder presenta el tema, el tiempo que habla, el modo en el que habla
(dogmáticamente o como quien está aprendiendo o buscando), cómo se di-
rige a los participantes y otras cuestiones afines, son factores que contribu-
yen a una buena (o mala) atmósfera grupal. No se trata de ser hipócritas
o cursis, sino de crear —desde el inicio de la reunión— un clima psicoló-
gico que favorezca el desarrollo de la misma.

Lo fundamental, en el comienzo de las reuniones, es crear un clima ade-
cuado para el logro de buenos resultados. Para ello hay que intentar:

• producir una pequeña distensión inicial con el fin de crear una bue-
na disposición psicológica para el trabajo personal y grupal;
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• esta distensión puede ayudar también a producir un «tránsito» real
entre el «no estar» y el «estar en la reunión»;

• motivar suficientemente a los miembros del grupo, para que exista
una voluntad de trabajo que lleve al logro de los objetivos de la reu-
nión.

Hay que proponerse de manera expresa crear este clima favorable y
esta buena disposición para el trabajo. Normalmente las reuniones se rea-
lizan como una actividad entre otras. El problema se agrava cuando la reu-
nión se efectúa en un contexto de actividades y tareas que se llevan a ca-
bo en un clima de cierta agitación que perturba el estado de ánimo.
Cuando esto ocurre —y es frecuente que así sea en la vida moderna— la
reunión no puede realizarse con suficiente calma y, en consecuencia, sin
posibilidades de que los participantes de la misma se puedan concentrar
adecuadamente para realizar un trabajo medianamente productivo.

A las reuniones cada participante llega con sus problemas, preocupa-
ciones, intereses, estados de ánimo. Esto es normal. Pero cuando traspasan
ciertos límites, todo esto actúa como «ideas parásitas» que dificultan «me-
terse» en las cuestiones propias de la reunión. Lo que hay que intentar (y
esto no siempre se logra) es poner entre paréntesis esas preocupaciones an-
tes de comenzar la reunión. Esto es lo que queremos decir con aquello del
«tránsito» entre el «no estar» y «estar» en la reunión. Lo que aquí importa
es que los que participan en la reunión se sitúen intelectual y psicológica-
mente en el tema o problema que se va a tratar.

3333....2222.... La presentación de las cuestiones o temas a tratar

¿Quién hace la presentación de cada tema o cuestión? En principio puede
ser el coordinador de la reunión o el que hace la propuesta del tema para
discutir. Si lo hace el coordinador, es muy probable que la cuestión esté me-
jor presentada, pero si esto es lo habitual, el resto de la gente (del grupo u
organización), no aprende a presentar los temas o cuestiones que deben
discutir.

Sea quien fuere el que presenta los temas, tiene que hacerlo de mane-
ra adecuada. Para ello algunas recomendaciones pueden ser útiles:

• Comenzar planteando claramente de lo que se trata, delimitando
con la mayor precisión posible el tema a tratar. Hay que evitar esas
presentaciones que son un amontonamiento de ideas (a veces sólo
de frases) y con las que nadie queda bien enterado de qué va el pro-
blema.
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• Hacerlo de manera clara, concisa y comprensible para todos. Huir
tanto de la retórica y la reiteración como de la esquematización y bre-
vedad excesivas. Lo primero es un «rollo» y lo segundo no aclara lo
suficiente.

• Si fuera posible, hacerlo también de manera atractiva e interesante,
de modo que las personas que estén en la reunión, se sientan moti-
vadas a participar activamente.

• No excluir el uso de apoyaturas visuales: un esquema presentado en
un rotafolios (o simplemente una hoja fijada en la pared), gráficos y
otras ayudas visuales contribuyen a fijar la atención y a circunscribir
la cuestión que se trata.

3333....3333.... Sobre la forma de dialogar o discutir

Una reunión por su propia naturaleza es sobre todo diálogo y discusión, o
dicho más precisamente: una buena reunión es una discusión dialogante.
Enfatizamos la idea de diálogo, porque dialogar es, ante todo, comunicar-
se bidireccionalmente (comunicar a otro y recibir comunicación del otro). La
tarea de quien conduce, anima o coordina la reunión, es la de lograr una
buena interacción-comunicación entre todos los miembros del grupo.

No cabe duda de que una discusión dialogante permite y potencia las
decisiones colectivas enriquecidas por el aporte de todos, al mismo tiempo
que facilita la creación por el esfuerzo conjunto. Pero para lograr esto, más
que una cuestión técnica, hay que desarrollar una actitud vital-existencial de
apertura al diálogo, lo que exige una fuerte dosis de empatía, en cuanto a
capacidad de «sentir y comprender desde dentro del otro». Esta facilitación
de la comprensión recíproca alienta el diálogo entre los miembros del gru-
po. El contraste de opiniones, llevado a cabo en un clima dialógico, ase-
gura casi sin excepción que las decisiones o soluciones sean más raciona-
les y más seguras e impliquen mucho más a los miembros del grupo en las
decisiones que se tomen.

Este diálogo lleva a un mayor nivel de profundidad y calidad cuando
existe la actitud y el pensamiento de complementación. Esto se logra cuan-
do las aportaciones de cada uno se articulan e integran con las aportacio-
nes de los otros. Se trata de escuchar a los otros y de asumir los aportes
que hacen; o sea, integrar los aportes ajenos a los propios, y que lo que
uno aporta sea asumido e integrado por los otros miembros del grupo.

Pero en un diálogo o discusión no sólo hay actitudes empáticas. En el
calor del debate, cuando el tono emocional se eleva, existen situaciones
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«antipáticas», es decir, de tensión y rozamiento. También pueden existir, an-
teriores a la reunión, tensiones soterradas y enfrentamientos personales no
resueltos que afloran cuando los miembros del grupo están reunidos.

Ahora bien, conviene señalar que uno de los mayores errores u obstá-
culos para lograr un diálogo auténtico, es confundir un «desacuerdo» con
una «agresión personal». Cuando una discusión se reduce a un ajuste de
cuentas o a mutuas alabanzas, esta forma de proceder no ayuda a la re-
solución de problemas. En estos casos el diálogo es reemplazado por la po-
lémica y la refutación, o al menos, está distorsionado por elementos irra-
cionales... Dialogar es algo que todos tenemos que aprender.

Un diálogo auténtico no es un simple intercambio intelectual, es también
una implicación existencial. Ahora bien, ¿cómo puede el animador de gru-
pos conciliar estas dos dimensiones que parecen contradictorias: por una
parte, obtener la máxima implicación existencial-emocional en cada una de
las tareas del grupo; por otra, evitar reacciones emocionales que oscurez-
can el razonamiento?... Sólo hay auténtico espíritu de grupo cuando todos
los miembros están implicados psicológicamente en el grupo. Cada uno lo
sabe por la experiencia vivida en los grupos a que pertenece. Pero si en el
grupo prima la pura emocionalidad no se puede realizar una tarea pro-
ductiva, y menos cuando se trata de un grupo de trabajo.

En cuanto a los aspectos formales para el diálogo o discusión dentro
de un grupo, existen dos formas de proceder:

• el coordinador o moderador establece un turno de intervenciones
concediendo la palabra por orden de petición; este método es bue-
no porque permite que hablen todos los que quieran y es el mode-
rador quien introduce disciplina y orden en la discusión.

• para evitar que el procedimiento frene la espontaneidad, otra forma
de proceder es que los miembros del grupo se moderen a sí mismos,
sin necesidad de que se les conceda la palabra. Si el grupo funcio-
na bien y tiene pocos miembros, esta forma de dialogar es más ágil
y amistosa.

Frecuentemente el usar uno u otro procedimiento, depende del tamaño
del grupo: amayor número de miembros, mayor necesidad de procedimien-
tos formales. Lógicamente, también influye el grado de madurez del grupo.
Pero hay un aspecto que es central para la calidad del diálogo: es la cali-
dad de la comunicación y la superación de las barreras que lo dificultan.
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3333....4444.... Lo que ayuda a mejorar la calidad de la comunicación 
y a superar las barreras que la dificultan

La calidad y las redes de comunicación en un grupo están influidas por
las condiciones materiales, tal como explicamos cuando hicimos referen-
cia a la atmósfera grupal. En este apartado nos vamos a referir a los as-
pectos más estrictamente psicológicos de la comunicación en el interior
de los grupos, ya sea lo que mejora la comunicación, como también los
obstáculos que la dificultan.

Los principios básicos de toda comunicación

Para una buena comunicación interpersonal dentro de un grupo, lo más im-
portante es tener una actitud dialógica, lo que plantea básicamente dos exi-
gencias principales:

• capacidad de escuchar al otro antes de responder; de analizar y dis-
cutir un problema o una realidad antes de juzgar o dar opinión, y

• capacidad de cuestionar y rectificar las propias posiciones o puntos
de vista, cuando el otro o el grupo demuestran las insuficiencias del
propio pensamiento.

Por otra parte, existen aspectos que también ayudan a mejorar la co-
municación dentro del grupo:

• dirigirse al otro y otros de modo que se cree un clima favorable a la
comunicación, tanto por la forma como por el fondo;

• lo que cuenta principalmente no es la emisión, sino la recepción del
mensaje: hay que expresarse teniendo en cuenta a las otras personas;

• ser lo más simple, claro y concreto posible en el lenguaje;
• procurar ser objetivo en las intervenciones;
• tener alguna cosa que decir: hay personas que hablan para repetir

lugares comunes que todo el mundo conoce o para llamar la aten-
ción sobre ellas y no sobre lo que dicen.

Barreras y obstáculos a la comunicación dentro de un grupo

Dentro de los grupos existe una serie de barreras que dificultan la comuni-
cación. El coordinador de la reunión debe conocerlas para compensarlas
y, si es posible, para eliminarlas.

Puede ser, por ejemplo, una barrera u obstáculo para la comunicación, la
falta de claridad en las expresiones, la falta de coherencia en el lenguaje, la
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verborragia, la incapacidad para concretar ideas y otras expresiones de pa-
recida índole.

Sin embargo, la principal barrera es de tipo psicológico-emocional: se
trata de la tendencia a criticar y reprobar las afirmaciones y conductas de
otras personas. Esta propensión a encontrarle los «cinco pies al gato» en
todo lo que los otros realizan, o hacer la interpretación más desfavorable
de las conductas ajenas, constituye el más grave obstáculo para la comu-
nicación.

Algunas sugerencias para superar
los obstáculos en la comunicación dentro de un grupo

Si no superamos los obstáculos en la comunicación intragrupal, el rendi-
miento del grupo siempre será bajo. Hay que encontrar medios para supe-
rar estas limitaciones. Sugerimos algunos:

• Crear una atmósfera favorable a la comunicación: para ello hay que
saber escuchar a los otros, respetarlos en lo que tienen de diferente,
estar disponible para los otros, dar importancia al calor humano en
el grupo, favorecer el diálogo en libertad, fomentar la sinceridad, etc.

• Comprender que, acerca de cada problema, no hay un solo punto de
vista: además del nuestro hay otros que son diferentes; nadie posee
toda la verdad. No sólo hay que respetar los otros puntos de vista, si-
no que también hay que enriquecerse con los aportes de los demás.

• No «encasillar» al otro en un «tipo fijo» de ser y hacer; hay que cre-
er en sus posibilidades y potencialidades, estar dispuesto a recibir al-
go nuevo, distinto y, en algunos casos, hasta sorprendente del otro.

• En cada contacto con los otros, ser capaces de encontrar algo nue-
vo y positivo en la persona; saber esperar del otro y de los otros.

3333....5555.... Lo que mejora la calidad de las reuniones

No basta que haya una actitud dialógica y una buena comunicación en el
interior del grupo. Ello es lo básico y sustancial, pero hay otros aspectos o
cuestiones puntuales que, si cada miembro del grupo participante en una
reunión los tiene en cuenta, pueden mejorar notablemente el funcionamien-
to de la misma: estimular a los demás, ayudar a madurar al grupo, contri-
buir a crear el espíritu grupal, escuchar con atención, respetar las posturas
discrepantes e intervenir constructivamente. Veamos cada uno de estos as-
pectos en particular.
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a) Estimule a los demás

Pocas cosas ayudan más al crecimiento de los seres humanos que la consi-
deración y reconocimiento que les damos. No hay que escatimar nunca los
refuerzos positivos que resultan del estímulo y aliento que proporcionamos
a los demás. ¿Cómo podemos estimular a los demás? Cuando alguien di-
ce algo con lo cual usted está de acuerdo, haga alguna señal que exprese
que comparte sus planteamientos. Aprenda a reconocer los aportes de los
otros; esto estimula y ayuda a una expresión más libre. Las personas crecen
cuando son estimuladas en lo que tienen de positivo.

Por el contrario, no deteriore la imagen del otro poniendo en evidencia
su ignorancia o descalificándolo moralmente. No derrote a un compañero
en una discusión; de lo que se trata es de buscar juntos, lo cual exige in-
tercambiar puntos de vista, no vencer al otro en un debate.

No menosprecie a los más lentos, a los que intervienen menos. Tampo-
co menosprecie las contribuciones que le parecen sin importancia.

b) Ayude a madurar al grupo

La madurez personal y la madurez de un grupo (que nunca son plenas) su-
ponen ante todo asumirse en lo que uno es (como individuo o como grupo)
y aceptarnos en lo que somos. También la madurez se expresa en asumir
la responsabilidad de los propios actos y de los compromisos adquiridos,
en aceptar las consecuencias de la propia manera de actuar y en aprove-
char las experiencias tanto positivas como negativas. ¿Cómo podemos ayu-
dar a madurar a los miembros de un grupo y al grupo en cuanto tal? 

Si la reunión va mal, proponga un paréntesis para examinar lo que es-
tá impidiendo el buen funcionamiento del grupo. No lo deje para criticar
después de la reunión; eso no sirve para nada con relación a la reunión ya
realizada, ni asegura mejorar las que se realizarán en el futuro.

Si usted estuviera muy por encima del grupo, ya sea por su conoci-
miento o por experiencia con relación al tema que se está tratando, no lo
haga notar. No actúe como experto y menos aún asuma actitudes de sa-
belotodo. Pero si le consultan, realice todos los aportes posibles según sus
conocimientos.

Durante el intercambio y análisis de los problemas, colabore para que
todos los miembros del grupo tengan oportunidad de hablar y de expre-
sarse. Haga preguntas, manifieste su interés de que se conozca la opinión
de quienes no han hablado. Ayude a que todos expresen sus ideas; cola-
bore a que los tímidos venzan sus bloqueos.

– 96 –

REUNIONES EFICACES 0 (matriz)  17/3/06  12:28  Página 96



c) Contribuya a crear el espíritu de grupo

En toda reunión hay un entrecruzamiento entre lo que concierne al trabajo
(que es algo manifiesto, expreso, racional, consciente) y el nivel emocional
(implícito, afectivo y, fundamentalmente inconsciente). Esta última es la di-
mensión o faceta que tiene que ver con el espíritu de grupo. Hay una serie
de comportamientos y modos de ser y hacer que contribuyen a crear, de-
sarrollar y consolidar el espíritu de grupo.

Hay que lograr que cada uno, mientras se desarrolla la reunión, sea
aceptado y apreciado por lo que es, acogido en su libertad y en sus pecu-
liaridades, de modo tal que las relaciones en el grupo le permitan desarro-
llar sus potencialidades.

Cuando se refiera a los miembros del grupo no diga «ustedes», sino «no-
sotros». Hable dirigiéndose a todo el grupo, aunque se refiera sólo a uno. No
se excluya al hablar, sobre todo a la hora de hacer críticas al funcionamien-
to grupal o al hacer propuestas que implican asumir responsabilidades. En ca-
da intervención y comportamiento tenemos que hacer sentir que el grupo es
algo que nos concierne y que los resultados de la reunión son algo que nos
importa.

Procure no formar, ni integrar subgrupos, por el contrario, promueva al
máximo la inteligencia del grupo. No se siente necesariamente junto a sus
amigos o aquellos con quienes tiene más afinidad.

Evite el cuchicheo, es decir, no hable bajito con el compañero de al la-
do, salvo un intercambio rápido de palabras. Hacerlo es descalificar al que
está interviniendo en ese momento. Cada vez que tenga algo que decir, ha-
ble alto dirigiéndose a todos. Espere su oportunidad para hablar, evitando
diálogos superpuestos en los que nadie se escucha.

d) Escuche con atención y respete las posturas discrepantes

En las reuniones de trabajo es muy importante la escucha activa. Para ello:
Manténgase atento al desarrollo de la reunión. No se aleje o aísle del

grupo como si usted no fuese parte de él, o no le interesase lo que se está
tratando. En lo posible mantenga contacto visual con la persona que está
hablando.

Sea tolerante; admita las diferencias existentes entre los miembros del
grupo y las propuestas o ideas que no coincidan con las propias.

Respete las ideas y los sentimientos de los demás.
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e) Intervenga constructivamente

Intervenir constructivamente significa, ante todo, hacer propuestas y expre-
sar pensamientos esperanzadores que liberen la energía personal y la ener-
gía de los otros. He aquí algunas sugerencias para lograrlo:

• Procure encadenar su intervención integrando sus ideas o propues-
tas en el conjunto de la discusión. Al intervenir, refiérase a interven-
ciones anteriores, aunque no comparta lo que se haya dicho. Pro-
cure fundamentar sus afirmaciones. Use argumentos, no adjetivos
calificativos.

• Si discrepa no hace falta que comience su intervención diciendo «no
estoy de acuerdo». Expresiones como la anterior sólo sirven para
crear barreras en las relaciones interpersonales.

• Nunca pierda de vista el objetivo de la reunión o discusión; no di-
vague, no haga digresiones innecesarias, no se vaya por los «cerros
de Úbeda»; trate siempre de concretar y de «ir al grano». Cuando
la discusión se «va por las ramas» o está perdida en el fragor de las
palabras, no intervenga acentuando la divagación, por el contrario,
procure ceñirse rigurosamente al tema.

• Una discusión realizada con espíritu dialógico es una operación
mental cooperativa realizada en conjunto. Para lograrlo es necesa-
rio que cada intervención esté ligada con las otras, y que sirva de
referencia para la construcción que se hace colectivamente.

• No monopolice la palabra; el exceso de intervención verbal, así co-
mo su insuficiencia, son obstáculos para el buen funcionamiento de
un grupo.

Hasta aquí, hemos hecho referencia a las formas de crear un clima so-
cio-afectivo adecuado para el logro de los objetivos de la reunión. Ahora
vamos a explicar el proceso mismo de la reunión mediante la utilización de
lo se ha llamado el «método analítico» aplicado a la realización de las reu-
niones de trabajo.

3333....6666.... El proceso de la reunión mediante la aplicación 
del método analítico

Las reuniones de trabajo, como ya se dijo, tienen por finalidad la adopción
de decisiones y/o la solución de problemas. De lo que se trata es de en-
contrar —y utilizar— técnicas para alcanzar esas finalidades de la mane-
ra más efectiva. Entre las diferentes técnicas utilizables, el llamado método
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analítico12 parece ser —a juzgar por los resultados— el mejor procedi-
miento para que las reuniones sean participativas, productivas y gratifican-
tes de cara a la resolución de problemas y la toma de decisiones.

Sin embargo, en el uso de estas técnicas no hay que caer en el feti-
chismo metodológico; el método analítico no exime de la capacidad de in-
vención y creatividad. La intuición también puede ayudar para la toma de
decisiones, siempre que no confiemos exclusivamente en ella.

Para comprender debidamente el método analítico en su aplicación a
la realización de reuniones de trabajo, hay que distinguir cinco fases o mo-
mentos del proceso de toma de decisiones:

• definición del problema
• análisis del problema
• elaboración de soluciones
• toma de decisiones; selección de una solución
• programa de acción

a) VER. Definición del problema... ¿de qué se trata?

El primer paso del método analítico es el de establecer claramente el pro-
blema o tema que se va a tratar. Esto es crucial para el éxito de una reu-
nión cuyo propósito es resolver problemas y/o tomar decisiones. Es evi-
dente también que una clara definición del problema evita las pérdidas de
tiempo y divagaciones.

Para definir un problema hay que comenzar por conocer los hechos,
luego hay que delimitarlos, respondiendo con la mayor exactitud posible a
la cuestión ¿de qué se trata? Ésta es la pregunta prioritaria en todo esfuer-
zo de reflexión individual y colectiva. Para responder a esta cuestión, hay
que buscar e identificar los hechos, factores, circunstancias y elementos que
configuran el problema.

En un primer momento hay que estar informado acerca de los hechos
y datos del problema que, como tales, no dependen de nuestra opinión, ni
de nuestros deseos. La discusión debe comenzar a partir de los datos de la
realidad; se trata de un prerrequisito insoslayable para encontrar solucio-
nes y tomar decisiones. Es difícil, en medio de la discusión de una reunión,
diferenciar entre los hechos propiamente dichos y la opinión o ideas que se
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método analítico, que es un procedimiento más complejo, supone una mayor madurez en el gru-
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otro— hay un proceso de aprendizaje; no se puede aplicar de un momento para otro.
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pueden tener acerca de los hechos. Frecuentemente mezclamos juicios de
existencia y juicios de valor.

No os contentéis con lo que os digan, id a verlo vosotros mismos. No os
pregunto lo que pensáis, decidme lo que es. Hechos, hechos, éstos que-
dan. No los haréis desaparecer con el sentimiento. No os pido vuestra
manera de pensar, sino cosas precisas, realidades. No os apoyéis en fra-
ses, sino en hechos, con esto podéis construir. 

Mariscal Foch

Los hechos siempre y ante todo, aunque su impacto constituya una du-
ra lección; primero hay que acopiarlos y después analizarlos. Al buscar los
hechos a menudo resulta que no hay verdadera información, sino opinio-
nes o hipótesis sobre ellos que difícilmente pueden ser contrastadas con la
realidad. Hay que evitar tomar los deseos como hechos, o ser víctimas in-
conscientes del espejismo de la imaginación; ni tampoco hay que cerrar los
ojos ante un hecho, como si sólo con no mirarlo desapareciera.

Hemos de recordar, sin embargo, que la sola acumulación de hechos no
basta, éstos no tienen significado por sí mismos. Los hechos son la materia pri-
ma, lo dado, pero «algo» que se da a «alguien» que discierne y valora a par-
tir de un marco referencial (teórico, filosófico, ideológico) y les da su signifi-
cación.

Enunciar un problema en términos generales y vagos no ayuda a des-
cubrir su naturaleza; consecuentemente ayuda muy poco a la búsqueda de
solución o a la toma de decisiones. Formular adecuadamente un problema
exige precisarlo y para ello —dentro de una reunión de trabajo— hay que
enfocar o dirigir el interés del grupo hacia las dimensiones o aspectos espe-
cíficos del mismo:

• ¿cuál es el problema?
• ¿cuáles son los datos y hechos que lo configuran?
• ¿cuáles son los aspectos o elementos principales del problema?
• ¿cuáles son las relaciones entre los diferentes aspectos del problema?
• ¿cuáles son las cuestiones conexas al problema?
• ¿cuál es el contexto en el que se da el problema?
• ¿qué se ha dicho acerca del problema?

Éstas son algunas de las preguntas que es posible hacer para ayudar a
la formulación del problema. En la práctica esto no se hace de una vez, sino
a medida que se investigan los hechos, por aproximaciones sucesivas se va
perfilando el problema y se va delimitando de modo que sea lo más especí-
fico posible. Recordemos aquello de que un problema bien planteado está en
un 50% resuelto; por ende, un problema mal planteado, puede hacerse irre-
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soluble. Cuanto más claramente se reconozca un problema, más fácil es la re-
solución del mismo.

b) JUZGAR. Análisis del problema... ¿por qué es así?

Después de identificado y definido el problema y de haber aportado datos
e información sobre el mismo, hay que analizarlo. Nadie puede resolver un
problema, si no ha hecho un análisis de la situación. Pero no se puede ana-
lizar el problema, sin la fase anterior de identificación y definición del mis-
mo. Si esto no se hace, se corre el riesgo de expresar un conjunto de juicios
y opiniones sin fundamento, o al menos, sin contrastación con la realidad.

Esta segunda fase de aplicación del método analítico, es el momento
oportuno para buscar antecedentes y causas, exponer argumentos, desen-
trañar las cuestiones, cuidando que los prejuicios o predisposiciones no
afecten el análisis. Los hechos se analizan emitiendo juicios de existencia
fundados en datos y resultados; los juicios de valor vienen después.

Decíamos que un problema bien planteado está en un 50% resuelto;
ahora diremos que un problema bien analizado es un problema casi re-
suelto. El análisis no se basa sólo en la recopilación y evaluación de los da-
tos e información recogida, sino también en la experiencia y en los cono-
cimientos teóricos que pueden iluminar el problema, ya sea explicándolos
o dándoles un significado.

c) Elaboración de soluciones...
¿cuáles son las posibilidades de escoger?

Terminado el análisis viene la fase en la que hay que elaborar soluciones y al-
ternativas posibles. Cuanto más grande es el abanico de soluciones y alterna-
tivas, mayor será la probabilidad de que éstas contengan lo que podría lla-
marse «la materia prima para la solución adecuada». Para ello hay que
explicitar claramente cuáles son las alternativas y qué factores relevantes se
han de tener en cuenta en lo que hace a las distintas posibilidades de decidir.

En esta fase del proceso se buscan soluciones posibles y alternativas:
¿qué se pretende?, ¿para qué?, ¿para quién?... Para responder a estas
cuestiones, hay que tener en cuenta los objetivos que se quieren alcanzar.
Pero no basta esto; frente a las soluciones que se proponen, hay que pre-
guntarse: ¿qué posibilidades existen para llevarlas a la práctica?, ¿qué con-
secuencias tienen las propuestas que se han hecho?, ¿qué medidas son ne-
cesarias y posibles para su realización?... Estas últimas cuestiones nos
enfrentan a los límites que siempre existen para la solución de los proble-
mas, habida cuenta de los condicionantes que existen en cada situación.
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Haciendo un juego de palabras, en esta fase del proceso lo más impor-
tante es la propuesta de soluciones y el examen de las soluciones propues-
tas. Se trata de tener un listado o abanico de soluciones para luego explo-
rar y evaluar cada una de ellas, o bien para reajustar e integrar algunas. No
importa que haya una larga enumeración de posibles soluciones; todas ellas
son a «título de inventario» para ser luego analizadas y evaluadas. Esta ter-
cera fase es el momento de perfilar el máximo número de alternativas posi-
bles, para analizarlas posteriormente, teniendo en cuenta el trinomio: riesgo-
envergadura-costo.

Ahora bien, cuando se procede a elaborar soluciones, hay que tener
presente los dos aspectos principales que están involucrados:

• las alternativas
• los factores relevantes
Las alternativas o diferentes líneas de acción: se trata de elegir un cami-

no; casi nunca existe una sola y única forma de solucionar un problema, sa-
tisfacer una necesidad y alcanzar unos objetivos (cuando existe una sola al-
ternativa de acción, el problema de elección no existe). Por este motivo en
cada circunstancia es muy conveniente evaluar las diferentes líneas de acción
posible. Para ello lo primero que hay que hacer es elaborar o generar una lis-
ta de alternativas, entre las cuales debe estar también la de no decidir.

Hay que estar dispuesto a considerar y explorar diferentes alternativas
o líneas de acción. En este momento, se trata de descubrir las soluciones
posibles y las implicaciones que tiene optar por una u otra. Para esto es ne-
cesario ponderar las ventajas y desventajas de cada una de las alternativas
de acción que han sido propuestas atendiendo de manera especial las di-
ferentes posibilidades de éxito y los diferentes costos. Hay que considerar,
también, hasta qué punto se excluyen y en qué medida se complementan
las diferentes propuestas y alternativas.

Toda forma de decisión implica e involucra una serie de factores rele-
vantes. En este punto lo sustancial es saber detectar cuáles son esos facto-
res para cada alternativa y saber discriminar el carácter de los mismos (si
son económicos, sociales, políticos, culturales, personales, etc.) y cuáles son
los que pueden influir de manera más decisiva con relación a los objetivos
propuestos.

Desde el punto de vista de la implementación de la decisión, los facto-
res condicionantes son de cuatro tipos:

• Factores de recursos: dinero, tiempo, materiales, tecnología disponi-
ble, organización que sirve de soporte para lograr los objetivos y
otros de parecida índole (se trata del problema del costo).
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• Factores técnicos: estos factores —dentro de los proyectos sociales—
hacen referencia a los relacionados con las metodologías y tecnologí-
as sociales que pueden ser utilizadas para llevar a cabo lo decidido.

• Factores socioculturales y políticos: una alternativa no es óptima en sí
misma si no tiene en cuenta todos los factores condicionantes de ti-
po político, social y cultural que pueden actuar de manera positiva,
negativa o neutra, con relación a lo que se quiere alcanzar; estos
factores tienen que ver con la factibilidad política y sociocultural.

• Factores humanos: se trata de saber con qué recursos humanos se
cuenta para llevar adelante la solución propuesta. En este punto ha-
bría que incluir también las características y modos de actuación del
decisor (sea individual o grupal, como es el caso que estamos con-
siderando).

d) La toma de decisiones...
¿qué alternativas elegir para resolver el problema?

La efectividad de una persona que tiene responsabilidades directivas, de un
grupo de trabajo o de una reunión de trabajo, es directamente proporcio-
nal a la calidad de tomar decisiones y a la calidad de las mismas.

La toma de decisiones no es un acto aislado; es la culminación de un
proceso y parte sustancial de toda reunión de trabajo. Ciñéndonos a las
reuniones, podemos decir que todas las fases o momentos a través de los
cuales se ha ido desarrollando la misma, adquieren su significado último en
la toma de decisiones. Después de analizar el problema y buscando las so-
luciones posibles, dentro de un abanico de alternativas, hay que decidir.
No hay que hacerlo apresuradamente, pero tampoco se puede posponer
por mucho tiempo, ni quedar en la nebulosa. A. Zerrilli ha definido la toma
de decisiones como el «proceso racional continuo mediante el cual, par-
tiendo de ciertos datos y efectuando un análisis y valoración sobre la con-
veniencia y sobre las consecuencias de las soluciones alternativas posibles,
respecto a un determinado objetivo, se llega a efectuar la elección final.»13

Para hacer una apreciación/valoración de las diferentes soluciones o al-
ternativas, hay que tener en cuenta los objetivos que se proponen, dentro del
marco de los valores éticos sustentados. Frente al abanico de alternativas po-
sibles, se elige la alternativa que se considera mejor. Decimos que se «con-
sidera» mejor, simplemente porque nunca se tiene la certeza o seguridad de
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haber elegido la solución mejor. Para cada persona que tiene que intervenir
en la toma de decisiones, entran en juego varios factores: además del aná-
lisis del problema y de la evaluación de alternativas, también tiene su peso
la experiencia (siempre que no se quiera repetir sin más lo ya hecho), el con-
sejo de terceros, la intuición... Hay que utilizar en esta fase todos los medios
disponibles para tomar una decisión que sea la solución probablemente me-
jor. Nunca se puede saber si la solución tomada es la más acertada, siem-
pre hay un margen de incertidumbre; sólo la experiencia y la práctica lo di-
rán, pero... después.

Sin embargo, no basta con tomar una buena decisión; es preciso que
ella suscite adhesión, que cada uno de los que integran el grupo esté dis-
puesto a «aceptar» y «hacer» lo acordado. De ahí la importancia de adop-
tar en cada circunstancia la forma más adecuada de tomar decisiones y
que éstas se hayan tomado con la participación de todos. 

Una toma de decisiones suele ser el resultado de una confluencia de cir-
cunstancias: la personalidad de quienes deciden, el clima o coyuntura que
está viviendo el grupo, el tipo de organización y recursos disponibles, el
tiempo dentro del cual se debe decidir, etc. Dentro de un grupo, el adoptar
decisiones es una movilización de energías con el fin de emprender una ta-
rea. Por otro lado, el ahondamiento de las condiciones psicosociológicas
de la decisión es correlativo del aprendizaje y de la libertad individual den-
tro del grupo. Cuando en un grupo nadie habla, ni nadie propone, es que
el grupo está dominado por una camarilla o un subgrupo al que nadie se
atreve a hacer frente, o bien es que el grupo está inmovilizado y desmoti-
vado. Cuando en el momento de tomar decisiones, alguien hace una pro-
puesta y nadie la apoya, ni tampoco se hacen otras propuestas, se está en
un punto muerto, con relación a la decisión que se debe adoptar. Cuando
una o varias personas plantean cuestiones sin hacer propuestas concretas,
se está en la infecundidad.

Las decisiones en un grupo son efectivas cuando se emprende una ac-
ción después de que los miembros del grupo han expresado sus opiniones
y puntos de vista, y han asumido conjuntamente la decisión adoptada. Es
una vieja verdad bien conocida por todos los que tienen experiencia en el
trabajo con grupos, que las decisiones que mejor expresan lo elaborado y
asumido por el grupo, son aquellas que tienen más fuerza operativa. Su-
puesta la tentativa de máxima participación posible en la elaboración de
decisiones, hay que resolver el problema de cómo tomarlas y qué procedi-
mientos utilizar.

En cuanto a las formas de tomar decisiones, podemos tipificar dos cla-
sificaciones principales, con arreglo a diferentes criterios: a) información y
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valoración de resultados y b) forma de tomar las decisiones en cuanto al
procedimiento utilizado.

Si tenemos en cuenta la información y valoración de los resultados, exis-
ten tres alternativas posibles:

• Decisión empírica intuitiva: el grupo decide por «puro olfato» o intui-
ción: cada uno valora los pros y contras según su leal entender y sus
intereses.

• Decisión empírica informada: antes de decidir se recoge la mayor in-
formación posible; sobre la base de datos disponibles y después de
analizar las posibles consecuencias, se toma la decisión.

• Decisión empírica, informada y valorizada: a la información de los
datos sobre el problema, se añade una valoración cualitativa y cuan-
titativa de los distintos impactos posibles según sea la decisión adop-
tada.

Si tenemos en cuenta las formas de tomar las decisiones en grupo, nos
encontramos con cuatro posibilidades:

• decisión por unanimidad
• decisión por votación
• decisión por consenso
• decisión por vía intermedia
La decisión por unanimidad es la que se toma —de ordinario sin nin-

guna formalidad— cuando los participantes coinciden en los juicios o po-
sibles soluciones para resolver un problema o tomar una decisión sobre una
misma cuestión no muy trascendente. Los intereses o motivaciones de los
miembros del grupo son los mismos con relación a la cuestión sobre la que
se ha de decidir.

Otra forma de decidir es por votación. Se trata de un medio rápido
para tomar una decisión considerando como válida la postura mayorita-
ria. Es una forma rápida de decidir cuando en lo que se discute no hay in-
tereses contrapuestos y la falta de coincidencia es en torno a lo que se de-
be hacer y/o el modo de hacerlo. Si el procedimiento de la votación deja
conflictos, tensiones y descontentos latentes, éstos aflorarán más adelante.
En estos casos es mejor recurrir a la decisión por consenso, de lo contra-
rio el arreglo es temporal y el grupo puede vivir una grave crisis a corto
plazo. O bien, la minoría vencida no ejecutará de buen grado lo decidi-
do. Cuando existe «guerra de minorías» o de subgrupos, este procedi-
miento tiene muchos riesgos.

En cuanto a la decisión por consenso —forma muy propia de decidir
dentro de la actividad política y sindical— es la que resulta de un esfuerzo
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por llegar a un acuerdo o postura relativa, en la que se procura recoger
opiniones, sugerencias y propuestas diferentes, incluyendo los intereses y
motivaciones no coincidentes. No se trata de hacer una opción tajante en-
tre «esto» o «aquello», entre la solución «x» o la solución «z», que se re-
suelve por una votación en la cual una parte triunfa sobre la otra. El con-
senso es un tipo de solución mixta, donde cada parte cede algo y logra
algo. No es tan satisfactoria como lo que desearía cada miembro del gru-
po o cada parte, pero como contempla parcialmente los intereses y pro-
puestas de todos, permite llegar a un acuerdo sobre lo que procede hacer.
Aun existiendo desacuerdos parciales en cuanto a intereses y motivaciones,
todos asumen como propia la decisión final.

Un grupo no sólo debe tomar decisiones, debe también —si es que in-
teresa que el grupo continúe— contemporizar y procurar satisfacer los in-
tereses y apreciaciones de todos los participantes. Con frecuencia, para tra-
bajar en común hay que hacerlo sobre la base del consenso que es una
forma de asumir democráticamente la realidad de una sociedad pluralista,
en donde la unidad, se da en la pluralidad. El consenso hace posible la
convivencia y el crecimiento del grupo, evitando conflictos posteriores a la
toma de decisiones, precisamente como consecuencia de la forma en que
éstas han sido tomadas.

Para una toma de decisión por consenso, tienen que darse dos tipos de
requisitos:

• mucha comunicación y diálogo; que el tema sea ampliamente trata-
do, analizado y discutido;

• que exista un compromiso entre los miembros del grupo de aceptar
la decisión final que se haya adoptado.

Por último, existe la decisión por vía intermedia. En sentido estricto no
es una toma de decisión, sino una forma de aplazar la decisión recurrien-
do a un asesoramiento externo o delegando en un comité. En ciertas cir-
cunstancias —dada la complejidad de una cuestión o la falta de datos su-
ficientes— lo más acertado es que el grupo, incapaz de hallar por sí mismo
una solución, acuda o llame a uno o más expertos en el tema para que lo
asesore. O bien, dado que determinados problemas exigen más tiempo del
que dispone el grupo, puede ser conveniente que éste aplace la decisión y
encomiende a una comisión —o grupo más reducido de participantes—
que estudie el tema y presente una propuesta de solución para la próxima
reunión. Si urge el tiempo y la decisión debe tomarse antes de que el gru-
po vuelva a reunirse, una variante sería la de decidir por delegación den-
tro de los límites o lineamientos que establezca el grupo.
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La forma de decidir influye en de la reunión. Por ello, para el buen fun-
cionamiento del grupo y para evitar tensiones innecesarias, el coordinador
debe saber, en cada ocasión, cuál es el procedimiento más adecuado pa-
ra la toma de decisiones. En determinadas circunstancias —especialmente
cuando hay intereses contrapuestos en juego— pasar a la votación sin bus-
car el consenso puede ser una causa de la ruptura de un grupo; en casos
menos graves, puede ser la fuente de conflictos y tensiones en la vida del
grupo y, en muchas ocasiones, la causa que obstruye o dificulta que las de-
cisiones adoptadas sean llevadas a la práctica.

El modo de tomar decisiones sociales es tan importante como las deci-
siones mismas, puesto que los medios son inseparables de los fines.

Franklyn Haiman

e) OBRAR. El programa de acción... ¿qué hacer?

Una vez elegida la solución, hay que preparar la acción, o sea, hay que
programar lo que se va a realizar. Desde un punto de vista operativo, pro-
gramar una acción comporta dar respuesta a las siguientes cuestiones:

QUÉ se quiere hacer ¿cuál es la naturaleza de las actividades a 
realizar?

POR QUÉ se quiere hacer ¿qué problemas o necesidades dan lugar a la
misma?

PARA QUÉ se quiere hacer ¿qué objetivos se quieren alcanzar?
CUÁNTO se quiere hacer ¿en qué proporción se pretende alcanzar esos

objetivos?
DÓNDE se quiere hacer ¿en qué lugar o lugares hay que realizar las ac-

tividades?
CÓMO se va a hacer ¿qué tareas hay que realizar y qué metodolo-

gía utilizar?
CUÁNDO se va a hacer ¿dentro de qué período de tiempo hay que re-

alizar las actividades?
QUIÉNES van a hacerlo ¿a quiénes se les asigna la responsabilidad de

realizar las diferentes actividades?
CON QUÉ se va a hacer ¿con qué recursos materiales y financieros se

cuenta?
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La elaboración del programa comporta también la formulación de una
estrategia de acción. Se trata de buscar los procedimientos para llegar a los
objetivos y metas propuestas. En sentido general la estrategia constituye el
arte de dirigir un conjunto de operaciones orientadas al logro de un obje-
tivo. Esta estrategia de la acción va más allá de la reunión; hay que reha-
cerla permanentemente. Nunca un proceso para alcanzar un objetivo se
mueve de una manera lineal. Una cosa es la lógica de la formulación de
un programa y otra es su realización concreta. El proceso siempre es irre-
gular y en el camino hacia un objetivo hay que resolver muchos problemas
coyunturales que requieren decisiones y resoluciones coyunturales; en esto
juegan su papel la estrategia y la táctica de la acción.

Hasta aquí hemos expuesto las bases teórico-operativas del método analíti-
co; lo que sigue son aspectos corrientes de cualquier reunión... Pero antes de se-
guir adelante, queremos advertir que esta técnica no se aprende en los libros,
sino practicándola. No importa que al comienzo sólo se atienda a determina-
dos aspectos: hay que comenzar a aprender a resolver los problemas de ma-
nera lógica y sistemática. Para ello es necesario tener una disciplina de trabajo.

3333....7777.... Final de la reunión: cómo terminarla y documentar 
los resultados; eventualmente, evaluar los resultados

Es obvio que una reunión hay que terminarla cuando se agota el tiempo o
cuando se ha tratado todo lo que se había previsto en la agenda.

Aquí plantearemos tres cuestiones diferentes, pero que tienen en común
el hecho de darse al final de la reunión: ¿cómo terminar la reunión?, ¿có-
mo documentar los resultados? y ¿cómo evaluar una reunión?

¿Cómo terminar la reunión?

Toda reunión hay que terminarla, no dejarla morir como ocurre con fre-
cuencia. El ideal es que la reunión termine a la hora acordada de manera
que queden algunos minutos para el cambio de impresiones o para hablar
de lo que surja espontáneamente. No es lo mejor que una reunión vaya mu-
riendo o la gente esté apresurada por marcharse, porque se ha hecho de-
masiado tarde, o porque se vaya produciendo una desbandada progresi-
va. Las reuniones deben tener hora de comienzo y hora de terminación. En
algunas circunstancias y en algunos grupos, antes de marcharse y dar por
terminada la reunión, conviene elaborar el orden del día o el plan de tra-
bajo de la reunión siguiente, con indicación del día y hora de realización.
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¿Cómo terminar las reuniones para que sean realmente eficaces? Esta es
la cuestión central que nos ocupa y preocupa en este parágrafo. Una reu-
nión, que se desarrolló de manera productiva y en buen clima, puede que-
dar sólo en eso, si al final de la misma no se precisan algunas cuestiones
muy concretas:

• ¿Cuáles son los acuerdos y decisiones que se han tomado?
• ¿Cuáles son los pasos, actividades y tareas que hay que realizar pa-

ra cumplir con los acuerdos y llevar a cabo las decisiones tomadas?

Una vez hecho esto, hay que proceder a:

• Designar las personas responsables de llevar a cabo lo acordado.
• Asignar los recursos necesarios para concretar las actividades y ta-

reas propuestas.
• Establecer un cronograma de actividades que se derivan de las re-

soluciones tomadas en la reunión.

No necesariamente hay que elaborar un acta. Basta un documento en
el que se indique con claridad lo acordado, cómo hacerlo y cuándo y quié-
nes serán los responsables de llevarlo a cabo, con indicación de medios y
recursos con los que se contará para ello, si esto fuese necesario por la na-
turaleza de lo acordado.

¿Cómo documentar los resultados?

Cuando se considera oportuno, todo esto hay que consignarlo por escri-
to en un acta final. Este documento o acta de lo acordado y decidido, de-
be ser breve, escrito con un lenguaje claro, concreto y preciso. Como es
obvio, este documento final es imposible de redactar, si desde el co-
mienzo de la reunión no se ha designado un secretario de actas o, sim-
plemente, un responsable de tomar notas acerca de lo que se va tratan-
do en la reunión.

3333....8888.... ¿Cómo evaluar una reunión?

Un grupo es tanto más maduro, cuanto más consciente es de su propio fun-
cionamiento. Para ello nada mejor que evaluar de vez en cuando las reu-
niones. Cuando las evaluaciones están bien hechas ayudan:

• a madurar como grupo, teniendo conocimiento y conciencia de lo
que acontece en las reuniones que realizan periódicamente, o de
aquella en particular que se está evaluando;
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• a renovarse como equipo de trabajo;
• a resolver conflictos internos sin pérdidas de personas (en cuanto

miembros del grupo) y sin frustraciones ni resentimientos.

¿Cómo se puede efectuar este análisis o evaluación? Antes de hacer un
análisis evaluativo, es necesario que el grupo esté de acuerdo en hacerlo.
De lo contrario poco sirve, aun cuando se utilicen procedimientos técnica-
mente adecuados.

La evaluación de una reunión puede realizarse de diferentes maneras:

Consiste en la consulta a los participantes pa-
ra que expresen oralmente el juicio que les ha
merecido la reunión. 
Este tipo de evaluación puede hacerse inme-
diatamente después de terminada la reunión a
través de conversaciones informales, o bien
mediante una ronda de intervenciones en la
que cada participante hace su evaluación.

Consiste en llenar un cuestionario
después de terminada la reunión, que
sirve para evaluar el funcionamiento
de la misma.

Se realiza por un observador ajeno al grupo, presente en la
reunión. No participa y se limita a observar las conductas ma-
nifiestas —activas y pasivas— de los miembros del grupo.

Oral

Autoevaluación

Observación

Utilizando
cuestionarios 
o fichas

1
2

3

1
2

3

1
2

3
1

2
3

La autoevaluación oral tiene el inconveniente de que puede producir un
efecto de «contagio» con la intervención de determinadas personas que
dan una tónica a la evaluación que no representa el sentir del grupo. La au-
toevaluación oral es muy útil, cuando existe un clima de confianza y amis-
tad entre los miembros del grupo. Por su parte, la evaluación por medio de
la observación también tiene sus limitaciones, en cuanto que el observador
puede intimidar o perturbar la dinámica del grupo.

REUNIONES EFICACES 0 (matriz)  17/3/06  12:28  Página 110



– 111 –

SÍ NO

1. ¿Los preparativos de la reunión se han hecho oportunamente? ■■ ■■

2. ¿Ha comenzado a su hora la reunión? ■■ ■■

3. ¿Han participado todos los presentes en la discusión? ■■ ■■

4. ¿Las preguntas han sido bien preparadas, hechas oportunamente, 
y han suscitado discusión? ■■ ■■

5. ¿La discusión se desarrolló espontáneamente y no de una ma-
nera forzada? ■■ ■■

6. ¿La discusión se ha llevado con regularidad, no se ha salido del
tema y ha ido dirigida a los objetivos previstos? ■■ ■■

7. ¿Habéis evitado ofrecer vuestras opiniones personales, y no ha-
béis tratado de imponer vuestro punto de vista? ■■ ■■

8. ¿Habéis procurado que los participantes admitan y respeten 
las ideas de los otros? ■■ ■■

9. ¿Os habéis colocado de parte de alguno durante la discusión? ■■ ■■

10. ¿Habéis evitado responder a las preguntas, transfiriéndoselas 
al grupo? ■■ ■■

11. ¿Habéis evitado exhibir vuestras opiniones e ideas? ■■ ■■

12. ¿La repetición de ideas y conceptos se ha usado sólo en caso 
necesario y ha sido hecha en la forma más breve y sencilla? ■■ ■■

13. ¿Se ha mantenido en todo momento el control de la reunión? ■■ ■■

14. ¿Se han hecho resúmenes para fijar el pensamiento del grupo? ■■ ■■

15. ¿Se ha hecho un uso eficaz de la pizarra y de los medios 
visuales? ■■ ■■

16. ¿Se han desarrollado todos los medios esenciales contenidos 
en el esquema? ■■ ■■

17. ¿Se ha mantenido el interés durante toda la reunión? ■■ ■■

18. ¿Han sacado los reunidos algún motivo de reflexión? ■■ ■■

19. ¿Se ha hecho un resumen final con la ayuda del grupo? ■■ ■■

20. ¿Ha terminado la reunión a la hora fijada? ■■ ■■

14 RICCARDI, R. Cómo dirigir una reunión e informar ante un grupo, Bilbao, Deusto, 1969.

Para evaluar una reunión, es conveniente te-
ner unas pautas de evaluación, el cuestiona-
rio elaborado por Riccardi14 para controlar la
preparación y desarrollo de una reunión,
puede servir con ese fin ➽
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B. Demory propone el siguiente cuestionario para entregar a cada uno
de los participantes... Nosotros sugerimos, en lugar de utilizar respuestas
cerradas o dicotómicas como propone el autor, utilizar preguntas de elec-
ción múltiple, tal como aparece en el cuestionario que transcribimos a con-
tinuación.

SIEMPRE CON A VECES NUNCA
FRECUENCIA

— ¿Ha podido usted hablar con toda la 
libertad que hubiera deseado? ■■ ■■ ■■ ■■

— ¿Le ha bloqueado la presencia en el 
grupo de ciertas personas? ■■ ■■ ■■ ■■

— ¿Ha habido cosas que usted desea-
ba decir y no ha dicho? ■■ ■■ ■■ ■■

— ¿Le han interrumpido cuando habla-
ba? ■■ ■■ ■■ ■■

— ¿Ha cortado usted la palabra cuando 
alguien hablaba? ■■ ■■ ■■ ■■

— ¿Ha habido muchas personas que 
guardaban silencio? ■■ ■■ ■■ ■■

— ¿Tiene la sensación de que todos 
han podido dar su opinión? ■■ ■■ ■■ ■■

— ¿Le ha parecido que una persona 
(o más de una) imponía su opinión al 
conjunto del grupo? ■■ ■■ ■■ ■■

— ¿Cree que el método de trabajo utili-
zado era eficaz? ■■ ■■ ■■ ■■

— ¿Le parece que el grupo era lo bas-
tante creativo? ■■ ■■ ■■ ■■

— El animador, ¿ha ayudado al grupo al 
alcanzar sus objetivos? ■■ ■■ ■■ ■■

— ¿Le parece que el clima de esta reu-
nión era favorable para la expresión 
de las ideas? ■■ ■■ ■■ ■■

— ¿Tiene la impresión de que ha perdi-
do el tiempo? ■■ ■■ ■■ ■■
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4444.... EL DESPUÉS. LAS ACTIVIDADES POSTERIORES 
A LA REUNIÓN

Una reunión de trabajo —lo hemos de decir aún otra vez— no es un fin en
sí misma. Todo lo anterior es instrumental; las reuniones se hacen para algo;
a toda reunión deben seguir determinados efectos o resultados. Lo que en úl-
tima instancia «mide» la eficacia y utilidad de las reuniones es el grado o ni-
vel en que se llevaron a la práctica las decisiones y acuerdos tomados.

Esta es una de las grandes falacias o deficiencias de las reuniones tra-
dicionales: la dificultad de concretar lo que se decide. Es lo que podríamos
llamar la «flaqueza del querer». Se toman decisiones, parece que se quie-
re hacer, pero... los propósitos no se llevan a la práctica. Falta de sinceri-
dad en el querer, o falta de voluntad: se dice «quiero», pero es «quisiera».

De ahí la importancia de las actividades posteriores a la reunión, de ca-
ra a la realización (la puesta en práctica) de lo decidido. Una reunión de
trabajo no ha logrado su producto final hasta que no se haya realizado 
—o al menos se esté realizando— lo acordado en ella.

Las actividades posteriores a la reunión consisten en el seguimiento de
los acuerdos y decisiones tomadas y de las tareas que deben realizarse pa-
ra su concreción. En otras palabras: se trata de que los responsables del
grupo u organización asuman el seguimiento y control de lo que se ha de-
cidido realizar. Esto se puede hacer de diferentes maneras. Por ejemplo:
una comunicación posterior a la reunión a través de un escrito, ya sea un
acta o un informe. En algunos casos habrá que enviar toda la documenta-
ción necesaria a los responsables de cada actividad que debe realizarse
como consecuencia de las decisiones tomadas en la reunión. Asimismo es
oportuno recordar los plazos indicados... Esto nos pone de relieve que
cuando la reunión acaba, no termina el trabajo del responsable del grupo
(ya sea coordinador o animador).

Esta acta o informe debe ser corto, claro, preciso, indicativo. Sirve pa-
ra recordar los compromisos de actuación individual, de una comisión o del
grupo total, así como de los plazos marcados. Si se trata de reuniones en
las que se han tomado resoluciones sobre cuestiones relativamente senci-
llas, puede bastar el asegurarse de que se ha tomado nota escrita de los
puntos esenciales, haciendo el secretario o el coordinador de la reunión un
breve resumen de ellos cuando ya se ha terminado el tratamiento de los te-
mas y se está en la parte final de la reunión.

Insistimos en que la actividad posterior a la reunión —envío del acta,
recordatorio telefónico de compromiso, etc.—, si bien en sí es secundario,
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en la práctica puede ser trascendente, tanto como que ayuda a que lo
acordado y decidido se lleve a la práctica.

Digamos, para cerrar estas consideraciones, que no basta con tener en
claro todos los aspectos y momentos del método analítico; hay que contar
con la pedestre realidad de las tareas que se realizarán cada día. Sin ello
la mejor programación, la más genial idea y las decisiones y resoluciones
de la reunión, no pasan de ser la formulación de un buen deseo, o de bue-
nas intenciones.

Para situar en su justa valoración lo que hemos tratado como tema cen-
tral de este libro, tenemos que decir que los procedimientos para que las reu-
niones de trabajo sean más productivas y gratificantes, es algo formal. Lo im-
portante, lo sustancial, es el espíritu que mueve e inspira estas reuniones.
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