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RESUMEN concepcion se optdé por wuna
El trabajo tiene como objetivo investigaciéon de corte cualitativo, se
perfeccionar la gestion de direccion combinaron diversos métodos; el
con el cambio cultural en el enfoque dialéctico-materialista como
pensamiento del directivo, al método general, analisis
preparar, desarrollar y darle documental, observacion, métodos
seguimiento a las decisiones matematicos, la encuesta, lo que
asumidas en las reuniones, permiti6 constatar las deficiencias
logrando que estas sean solo las en el cambio cultural de los
necesarias, creativas, dinamicas, directivos para alcanzar una gestion
eficaces y que cumplan con su de direccion sin el exceso de
verdadera funcion como fuente de reuniones y que cumplan los
inteligencia  colectiva. En su requisitos esenciales, para mejorar
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la calidad en los procesos de la
entidad. Resultados: se precisan
las principales probleméticas de las
reuniones y se ofrecen algunas
consideraciones para lograr
reuniones efectivas. Conclusiones:
Se aportan criterios de los
principales cuadros sobre la gestion
de direccion y como el cambio
cultural en los directivos es una
necesidad para ajustar el modo de
pensar y actuar a los codigos de
conductas y a los valores
compartidos de los tiempos
modernos.

Palabras clave: cambio cultural;
direccién; gestion; reunion; reunion
efectiva

ABSTRACT

The aim of the work is to improve the
management of management with
the cultural change in the manager's
thinking when preparing, developing
and following up the decisions made
in the meetings, making them the
necessary, creative, dynamic,
effective and fulfilling with its true
function as a source of collective
intelligence. In its conception, a
gualitative research was chosen,
several methods were combined; the
dialectical-materialist approach as a
method,

general documentary

analysis, observation, mathematics,
the survey, which allowed to verify
the deficiencies that demonstrate that
the cultural change in the managers
has not been achieved to achieve
management without the excess of
meetings and that meet the essential
requirements, to improve the quality
of the results of the processes of the
entity, specify the main issues of the
meetings and offer some
considerations to achieve effective
meetings. Criteria of the main tables
on management management are
provided and they specify how
cultural change in managers is a
necessity to adjust the way of
thinking, acting, codes of conduct
and shared values of modern times
and if meetings would be much
smaller and would be reduced
significantly.
Keywords: Cultural Change;
effective meeting; duration
INTRODUCCION

esde finales de la década

del 70, ha crecido la

importancia del desarrollo
cientifico—técnico a escala mundial,
hasta llegar a ser hoy, clave. Al
mismo tiempo la gestion de
direccion y los métodos han sufrido

transformaciones radicales, con un
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incremento de conocimientos
incorporados a los procesos.

Los cambios que ocurren a escala
mundial  provocan inesperadas
formas de competencia cada vez
mas impredecibles. La rapidez de
los cambios, la baja adaptabilidad
de las organizaciones y su vida
efimera, inciden en la forma de
gestionar la direccibn y en el
establecimiento de ventajas
competitivas estables. Aunque esta
situacion no se manifiesta de la
misma forma para todos los
procesos, ante la  marcada
diferencia  existente entre los
mismos, es necesario establecer
determinadas  estrategias para
alcanzar un nivel de satisfaccion
minimo que permita, si no adaptarse
y ser competitiva, al menos,
sobrevivir a los cambios acelerados
que dominan. Se conoce la
situacion de los métodos
tradicionales en la direccion y las
ventajas que presentan los nuevos
conocimientos, de las nuevas
tecnologias. Los recursos
econdémicos dinero y mano de obra
no constituyen actualmente un
recurso basico para el desarrollo en
las unidades presupuestadas, sino

el saber, el bienestar y la

innovacion aplicada a la direccion,
lo que implica cambios culturales.

Primero la informacion y luego el
conocimiento se identifican como
elementos clave de la sociedad para
lograr la ventaja competitiva en un
periodo de tiempo determinado.
Diversos modelos practicos, como
la gestion de la informacién y del
conocimiento, se han desarrollado
para manejar estos elementos en
diferentes tipos de organizaciones.
El conocimiento, histéricamente
considerado un bien privado, con el
decursar del tiempo ha comenzado
a convertirse en un bien publico, al
igual que el invento de la imprenta
masifico la cultura y posibilité la
difusion del libro y la informacion en
general. Las tecnologias de
informacion y de comunicacién y las
concepciones sobre el capital
humano  deben impulsar  la
expansion del conocimiento en
todas las direcciones de Ila
sociedad.
Muchos investigadores y
especialistas han sefialado las
transformaciones y acontecimientos,
que suceden de forma acelerada y
contribuyen a la creacion de una
nueva sociedad, que requiere de
saberes,

nuevos enfoques,
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tecnologias y nuevos

planteamientos  para  gestionar
cualquier tipo de actividad que se
desarrolle dentro y fuera de la
organizacioén, para que le permita,
ademas, mantener una ventaja en
el uso del tiempo de los cuadros.

Se puede sefalar también como
significativo en el proceso de
cambio de concepcion del capital
humano, la revolucion cientifico-
técnica. Esta produjo un mayor
interés  por parte de las
organizaciones en cuanto al
incremento de la satisfaccion en el
trabajo y de las crecientes
demandas de los cuadros.

El aumento de la importancia que se
concede a la gestién eficaz de la
direccion, lleva redefinir  sus
métodos dentro de la organizacion:
control, cumplimiento y coherencia
cuando sean necesarios. Los retos
a los cuales se enfrenta, exigen que
el capital humano, sea también
flexible, ingenioso y creativo.

Se puede afirmar que una de las
principales fuentes de la ventaja
competitiva de una entidad son las
personas que la forman, sus
capacidades de trabajo, iniciativas,
motivacion con la realizacion de
diarias,

tareas o acciones

creatividad y adaptacion a los
cambios que se producen en la
sociedad y en el entorno, en que
estd inmersa, por tal motivo, es de
vital importancia que se conceda
atencion necesaria a los cuadros; es
ineludible que se consideren como
parte de la estrategia de direccion,
convirtiendose de hecho en un
recurso estratégico para lograr una
ventaja competitiva en el mundo
actual y con ello su supervivencia.
La entidad debe ser capaz de
coordinar y explotar su capital
humano e integrar sus practicas de
gestion con dichos recursos o, al
menos aprender a hacerlo de forma
mas rapida que los demas, ahi
radica la clave del éxito.

Lograr el éxito en la gestion de
direccion mediante directivos
capacitados, admite alterar la forma
de pensar y las relaciones, pretende
lograr el éxito del trabajo con
cuadros, comprometidos y
estimulados a desarrollar
actividades y vean como una fuente
de ventaja y no simplemente como
un costo.

Dentro de la gestion de direccion, la
reunion ocupa un lugar importante,
pues hace coincidir a los ejecutores

de determinadas areas en un mismo
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lugar y tiempo, lo cual contribuye a
la eficiencia del proceso de
coordinacion, en tanto se evita la
pérdida de informacion, se unifican
criterios 'y se analizan las
limitaciones  posibles de los
ejecutantes, se escuchan sus
opiniones y se adoptan las
decisiones a cumplir. La reunién es
la actividad comun vy significativa
para el dirigente.

Las reuniones son exitosas cuando
se cumplen todos los
requerimientos de modo efectivo.
Los dirigentes y los miembros
deben conocer de estas funciones y
decidir como compartir la
responsabilidad para desempeiiarla.
Las reuniones son necesarias por
razones psicoldgicas porque el
dirigente se siente miembro del
grupo, gana confianza en él, alivia la
soledad y la carga de
responsabilidad. Ademas mediante
ellas el dirigente puede influir vy
conducir al alcance de los objetivos
asignados.

Pero es necesario tener presente lo
expresado por Hemingway, como se
cité en Martinez Molina: “la soledad
de muerte que produce un dia
perdido” (2009, p.1). Se comprende

mejor la expresion del escritor al

situarse quien la lea, en la
perspectiva del intelectual vy
directivo.

Carnota Lauzan, (2000), expreso:
“‘Muchos cuadros citan reuniones
como si estas fueran el remedio

enciclopédico para todos los males”
(p- 2).

Las reuniones presentan graves
problemas en la  seleccién
adecuada, en su preparacion,
conduccion y seguimiento, esto ha
sido constatado en las
investigaciones sobre las reuniones
por lo general concuerdan en que:
ocupan el porcentaje maximo del
tiempo que los directivos dedican a
su trabajo, se les atribuye ser una
verdadera pérdida de tiempo, otros
aseguran gue la solucién no esta en
eliminarlas, sino en hacer que
cumplan su verdadera funcién como
fuente de inteligencia colectiva, en
lo que se coincide.

Cantavella, plante6: “Una reunion
debe durar precisamente eso, ‘lo
que deba durar” (2009, p.1).

En educacion se dedican muchas
horas a las reuniones de trabajo y
forman parte de las actividades
normales de los cuadros. Se citan a

muchas reuniones como Si estas
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fueran la Unica via para resolver los
problemas.
Es muy habitual, escuchar
reiteradamente quejas sobre el
exceso de reuniones, que son poco
productivas, formas de perder
tiempo y dinero y las asumen como
un mal inevitable o como una
obligacion aburrida, poco efectiva
que les impide, en muchas
ocasiones, realizar bien su trabajo,
casi siempre acompafiadas de
anécdotas que dan que pensar.
Impresiona, al oirles hablar de esta
manera, de no ser conscientes de
que las reuniones son también,
parte de su trabajo, pero se impone
preguntarnos. ¢Por qué estos
criterios?

Las reuniones son necesarias en el
trabajo de direccion, si se convocan
solo las necesarias, si se conducen
con una dinamica particular, que
contribuya a desarrollar el
pensamiento creativo y estimulando
el trabajo grupal.

Para garantizar la calidad de las
reuniones, es imprescindible una
seleccién ajustada al objetivo bien
definido y seguir en la conduccion
un proceso adecuado. Ella no
puede convertirse en un fin en si

misma, sino en una de las tantas

herramientas o técnicas que tiene el
dirigente a su disposicion.

La reunion de trabajo hay que verla
como una oportunidad para crecer,
conocer nuevas ideas, diferentes
puntos de vista y determinar si las
actividades en la entidad se estan
realizando correctamente o0 se
necesita alguna modificacion. Con
la premisa de que, si puede evitar
realizarla, no la realice y si la
realiza, ajustarse a los
requerimientos cientificos y evitar
los juicios desfavorables sobre ellas.
Los resultados anteriores derivan el
objetivo del trabajo: Perfeccionar la
gestion de direccion con el cambio
cultural en el pensamiento del
directivo al preparar, desarrollar y
darle seguimiento a las decisiones
asumidas en las reuniones,
logrando que se realicen las
necesarias y que sean creativas,
dindmicas, eficaces, que cumplan
con su verdadera funcibn como
fuente de inteligencia colectiva.
MARCO TEORICO 0
REFERENTES CONCEPTUALES
Hay diferentes definiciones sobre la
reunién, donde se reconoce el valor
en la direccion de las entidades o de

procesos.
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Las reuniones como parte de la
cotidianeidad personal y
organizacional, nada mejor que
comenzar diciendo qué es una
reunion. De una manera sintética, y
como nocién general que servira de
referencia, por lo que se presentan
algunas definiciones.

Graw Hill, como se citd por
Hernandez Ferro, 1990 plantea que:
“la reunion es considerada como el
procedimiento esencial de trabajo
utilizado por los diferentes equipos
para posibilitar el intercambio de
ideas, pensamientos, actitudes o
sentimientos entre sus
componentes” (p.1).

Carnota Lauzan, como se cité por
Hernandez Ferro, plantea que: “Es
una actividad legitima insustituible
para el logro de objetivos donde la
inteligencia colectiva la necesidad
de cooperacion, el
comprometimiento con la ejecucion,
el surgimiento de ideas o el
intercambio de conocimientos sean
factores fundamentales” (2000, p.
2).

Ander Egg opina que: “Es una
actividad que se genera en una

situacion de grupo, en un momento

Michael Doyle, como se cit0 en

Carnota Lauzan considera que:
Las reuniones son una forma
intensiva de involucrar a otros
en la solucion de problemas y
en la toma de decisiones. No
es una definicibn universal
pues hay reuniones cuyo
objetivo no es ese, pero sin
lugar a dudas se puede
aplicar a la mayoria de ellas.
Lo mas importante a apreciar
en esta definicion es que en
pocas palabras toca los
puntos que hacen de las
reuniones un trabajo técnico
con complejidades propias. (p.
24)

En opinién de Macias Oviedo:
Méas que luchar por alcanzar
la eficiencia, cada empleado
de las empresas basadas en
el conocimiento debe
actualizarse continuamente y
ser apto de identificar vy
resolver problemas en su
dominio de actividades. En
las organizaciones que
aprenden, todos participan en
la identificacién y solucion de

problemas, lo que permite

y espacio determinados y que tiene que la organizacion
un objetivo especifico” (2002, p.12). experimente, mejore e
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incremente su  capacidad
continuamente. En  esta
organizacion los empleados
intervienen en la
identificacion de problemas,
lo que se traduce en advertir
las necesidades de los
clientes. (2016, p. 6)

Gil Paredes planted que:

El éxito o fracaso en las
organizaciones depende no
s6lo de las personas que las
forman, sino también de la
calidad de las interacciones y
de la comunicacion entre
ellas, es decir de las
relaciones que existen entre
el grupo de trabajo y entre los
diferentes grupos que
constituyen la organizacion.
Este vinculo se crea y
refuerza dando voz a la
células administrativas que
son las que ejecutan en
altimo término la tarea.

Solo con una comunicacién
clara y efectiva una
organizacion puede mejorar
sus resultados. No siempre
somos conscientes de que
estamos emitiendo mensajes

claros y eficientes y mucho

Sénchez Lopez R. R., Del Cristo Jiménez, J. Obregdn Galvan, C. El cambio cultural para la...

menos de como los puedan
estar interpretando las
personas a las que van
dirigidos. Para que la
comunicacion sea eficaz, los
mensajes han de ser cortos,
directos y concisos. Para ello
seria interesante clarificar el
organigrama de los
administrativos de
departamento, ya que es
dual.

La comunicacion esta
inevitablemente asociada al
comportamiento de las
personas. Siempre estamos
comunicandonos, aungue no
seamos conscientes,
comunicamos no so6lo con
nuestras  palabras, sino
también con la forma en que
las decimos y con la manera
en que actuamos. La
habilidad para expresar una
idea es tan importante como
la idea misma. La
comunicacion no  verbal
refuerza tu mensaje, Io
acompana, y si es contrario a
lo que estas expresando lo
anula.

La comunicacion efectiva es

una competencia esencial en
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las relaciones humanas y en
el funcionamiento y logro de
objetivos en las empresas.
Dentro de ella, hay que tener
muy presente la “escucha
activa” como herramienta que
facilita el proceso de
comunicacion. La falta de
comunicacion efectiva genera
un clima laboral pobre e
ineficiente, que ocasiona baja
productividad, frustracion vy
resultados  insatisfactorios.
Por el contrario, la
comunicacion efectiva
aumenta la capacidad de
respuesta, hacer las cosas a
su tiempo, agilizando tramites
y resolviendo conflictos. Es
un componente muy
importante en la calidad de
los servicios.

Una buena retroalimentacion
disminuye el numero de
errores en el trabajo. Ahora
bien, al hacerlo, el proceso
de la comunicacion requiere
mas tiempo para
desarrollarse, puesto que se
vuelve mas lento, al precisar
de una reflexion profunda.,
igualmente, la ausencia de

feed back hace disminuye el

rendimiento en el trabajo,
aunque se crea, que se gana
tiempo, realmente se pierde.
(2013, p.18)
La calidad empieza y acaba
en la formacion. Pero tiene
que estar en continua
adaptacion al contexto. En la
busqueda de la calidad debe
implicarse todo el personal,
para ello se hablar y conocer
el lenguaje de la calidad y
disponer de formacion en el
manejo de las herramientas
necesarias para este fin. Esto
requiere necesariamente
hacer cada vez mejor el
trabajo diario, adoptando una
serie de compromisos que
satisfagan plenamente los
requerimientos de los
distintos  usuarios. (2013,
p.19)
Los autores de esta investigacion
afirman que: la reunién, es una
inversion de recursos y tiempo por
un grupo de personas convocadas
para tratar objetivos
predeterminados, establecidos por
una persona O equipo, que
representa un nivel jerarquico
superior de direccion, donde se

establece una relacibn y que
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comparten la responsabilidad para
cumplir uno o varios propésitos: dar
solucién a problemas, intercambiar
coordinar

opiniones, tareas,

orientar, controlar, valorar
actividades, tomar decisiones y se
registran evidencias.
Algunas inferencias sobre el
concepto reunion
1. Las reuniones constituyen una
inversién de tiempo y de recursos,
por lo qgue no son baratas.
2- Las reuniones tienen que lograr,
por su esencia, la interacciéon entre
los participantes, por lo que no es
nada facil ni cdmodo prepararlas y
conducirlas bien.
3. Como tienen que lograr un
objetivo predeterminado, no son
un medio de despilfarro de tiempo,
aunque si no se planifican se
pueden convertir en un ladrén de
tiempo y recursos.
4. El objetivo que persigue puede
ser la soluciébn de un problema,
pero no es traer el problema, es
venir con las posibles propuestas
de soluciones.
5. Son varios los propésitos que
pueden cumplirse, pero el registro
de las evidencias es ineludible

para el control.

En la literatura se abordan

elementos teoricos sobre
requerimientos a seguir para la
planificacion y conduccion de las
reuniones, sin embargo, no todos
los directivos interiorizan y lo llevan
a la préctica en la gestion de
direcciobn, por lo que suscitan
criterios desfavorables sobre la
reunion.

MATERIALES Y METODOS

No hay duda acerca de que todos
los profesionales deberian estar
concientizados sobre la importancia
gue poseen las diferentes técnicas y
métodos de direccion para la
gestion de su trabajo vy la
trascendencia que supone ponerlas
en practica para lograr mejores
resultados, tampoco se deberia
cuestionar que las reuniones, como
otra accion mas dentro de sus
obligaciones, dispone de técnicas y
métodos especificos de necesario
cumplimiento, si se desea que éstas
también retnan las condiciones.
Con la intencion de obtener datos
reales, que permitan conocer a
profundidad cémo se comporta la
ocupacion de tiempo de los
cuadros, se aplicé una investigacion

de corte cualitativo, con el empleo
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del método de investigacién accion
colaborativa.

Los datos fueron colectados en
muestreo a los planes de trabajo de
dos meses en el 2019 a un Director
General. En el mes de febrero se
muestrearon 16 dias, que
multiplicado por 8 horas de trabajo
da 128 horas totales, de ellas
dedico 63 horas a reuniones
planificadas para un 49,21 %. En el
mes de marzo se muestrearon 19
dias por 8 horas, lo que resulta un
total de 152 horas totales, de ellas
64 fueron de reuniones, para un 42
% del tiempo. En los dos meses
dedicé el 45.4 % a reuniones, un
tiempo nada despreciable. Si para la
autopreparaciéon utiliza 20 minutos
para cada una y asistio a 42
reuniones, entonces dedica 8 horas.
Ademas en reuniones imprevistas
se constataron 64.30 horas, por lo
gue como minimo dedica a la
docencia 10 horas. En revision de
ofrecer

correos y respuestas

necesita  aproximadamente 20
horas, si a esto se le agregan 10
minutos para el cambio de actividad
debe utilizar 21 horas y 16 minutos,
si consume 30 minutos de descanso
y necesidades personales cada dia

ejecuta 10 horas y 50 minutos, esto

hace un total de 201.36 horas.
Entonces de las 280 horas que
debe trabajar, puede utilizar 88.24
horas que representa el 31.5%, para
Ssus funciones fundamentales
incluyendo el control a los procesos
que dirige.
Cabe preguntar, ¢es suficiente ese
tiempo para desarrollar un proceso
de direccion de calidad?
Se entrevistaron 10 cuadros que
corroboran los juicios expresados
anteriormente sobre el exceso de
reuniones como método de
direccion fundamental y que por lo
general no cumplen con las
exigencias de los momentos
actuales y el perfeccionamiento de
la ciencia y la técnica. Se obtuvo el
siguiente resultado:
¢,Cuadl es tu prioridad actual numero
1 en la Direccién?
1. Cumplir con el encargo: 5
2. Tener resultados: 3
3. Otras respuestas: 2
1. ¢Hay algo que te bloqueé y
no te deje hacer bien ta
trabajo?
Si_8 No_2

afecta?

¢, Qué te

1. Muchas reuniones: 5
2. Tareas extraplan: 3
3. Otras: 2
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2. ¢Cual es tu mayor “ladrén” Eliminar reuniones
de tiempo actualmente en el innecesarias: 3
trabajo? 7. ¢ Cuédl seria la razon que te

1. Lasreuniones: 7 haria abandonar la direccion
2. Tareas no planificadas: ahora?
3 No tener resultados en la

3. ¢Te sientes contrariado en el direccion: 3
trabajo? Si_3 _No_2 A No tener calidad en los
veces__ 5 resultados: 3

4. ¢Estas aprendiendo cosas Sentirme rechazado por los
nuevas en la direccion? subordinados: 4
Si__0_No 8 En Ocasiones 8. ¢CoOmo sientes que es tl

2 carga de trabajo actual?

5. ¢Cual es el principal Mucha 7 Poca0 Normal3
problema que tiene ¢ Sientes que tienes
actualmente la direccién? demasiado trabajo? Si 8

1. No me alcanza el No_ Algo 2.¢;Cuélesla
tiempo para la gestion causa principal?
de direccion. 1. Muchas tareas extras:
2. No puedo dedicar el 5
tiempo que necesita el 2. Demasiadas
control. reuniones: 5
3. Veo limitado el tiempo 9. ¢Qué nota le pones al mes
para la actual en base a tu
autopreparacion para rendimiento?
dirigir. 5:04.7 3:3 2. 0

6. Situ fueras el directivo 10. ¢Has cumplido tus objetivos
principal. ¢ Cual es el primer en la direccién? Si3 No 0
cambio qué harias? Parcial 7 ¢Causa de No o
Perfeccionar la planificacion: parcial?

4 1. Muchas tareas extras:
Usar otros métodos de 5

direccion en la gestion: 3
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2. Poco tiempo para
dedicarle al control: 3
3. Otras: 2
11. ¢ Estas contento con tu
avance? Poco 2 Mucho 0
Algo 8 .

12. ¢Hay algo que no te haya
preguntado pero que
consideras relevante tratar?
Los cuadros deben recibir
preparacion sobre las
reuniones 'y que sean
evaluados por los criterios de
la calidad y objetividad de las
mismas.

Como se aprecia los cuadros
sienten  insatisfaccion con la
planificacion, el numero de
reuniones, los métodos que se
emplean en la gestion de direccion,
el tiempo que dedican a la
autopreparacion para la gestiéon de
direccién es insuficiente y al control
a los procesos.

La conduccion de una reunion de
grupo

Es necesario aplicar estas reglas
de trabajo en grupo:

e Escuchar vy respetar los

Ayudar a que todos se sientan
parte de la discusion del
grupo.

Nunca diga que usted
personalmente no estad de
acuerdo con alguien mas bien
diga que usted opina de otra
manera.

No se considere obligado a
refutar a alguien que tenga
una opinioén distinta a la suya.
Ayude conscientemente a que
otros participen.

Sea abierto y promueva a que
los demas digan lo que
piensan.

Cada miembro es responsable
del desarrollo y éxito de la
discusion.

Mantenga su participacion en
los niveles minimos para que
otros puedan participar.

La Unica pregunta estupida es
la que no se hace.
Manténgase abierto y busque
los méritos en la ideas de los
demas.

Evite cualquier actividad que
retarde el desarrollo de la

: reunion.
puntos de vistas de todos los
miembros de grupo e Evite los conflictos
personales.
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e Evite ser critico y sarcastico
con otros miembros del grupo.

¢ Nunca subestime las ideas y
preguntas de los demas.

e Evite las conversaciones que
distraigan la atenciéon del
asunto que se esta tratando.

e Mantenga una actitud
amistosa y de apoyo.

e Cuando sea apropiado
resuma lo que se ha dicho.

e Usar las preguntas para dirigir
el trabajo en grupo mas que
las intervenciones.

Las reuniones de grupo pueden ser
ineficaces si no son bien dirigidas.
Cuando usted es responsable de
dirigir una reunién, ¢qué puede
hacer para volverla mas eficiente y
eficaz? Siga estos 13 pasos:

1. Prepare una agenda para la
reunion. Una agenda define lo
gue se espera lograr en la
reunion. Debe sefialar el
propésito de la reunion;
quiénes asistiran; qué
preparacion se necesita de
parte de cada participante;
una lista detallada de los
asuntos que se trataran; la

hora especifica y el lugar de

la reunion; y una hora
especifica de su terminacion.
Distribuya la agenda por
adelantado. Los participantes
deben tener la agenda con
suficiente anticipaciébn para
que se puedan preparar
adecuadamente  para la
reunion.

No traer problemas para
buscar soluciones, es traer
soluciones o posibles, por eso
la preparacibn previa es
obligatoria.

Pregunte a los participantes
antes de la reunion; un
participante que no esté
debidamente preparado no
puede contribuir con todo su
potencial. Es su
responsabilidad  cerciorarse
de que los miembros estén
preparados, de manera que
debe asegurarse de ello con
anticipacion.

Compruebe que los
participantes revisen la
agenda. La primera cosa que
se debe hacer en la reunion
es conseguir que los
participantes revisen la

agenda, le hagan los cambios
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gue crean necesarios y luego
aprueben la version final.
Cree parametros especificos
de tiempo. Las reuniones
deben comenzar
puntualmente y tener un
tiempo especifico para su
terminacion. Es su
responsabilidad  especificar
estos parametros de tiempo y
ajustarse a ellos. Precise el
tiempo de inicio,
determinacién y por puntos.
Cuide la discusion. Es su
responsabilidad darle
direccion a la discusion;
mantenerla centrada en los
asuntos y reducir al minimo
las interrupciones,
distracciones y comentarios
irrelevantes.

Estimule y  apoye la
participacion de todos los
miembros. Para maximizar la
eficacia de las reuniones
orientadas a problemas, se
debe alentar la contribucion
de cada participante. Es
necesario hacer participar a
las personas quietas o
reservadas, para que se

puedan escuchar sus ideas.
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9. Mantener un estilo

balanceado. El lider de grupo
eficaz empuja cuando es
necesario, y es pasivo cuando

la situaciéon lo amerita.

11.Apoye el choque de ideas.

Usted necesita estimular
diferentes puntos de vista, el
pensamiento critico y el

desacuerdo constructivo.

12.Amedrente el choque de

personalidades. Una reunién
eficaz se caracteriza por la
evaluacion critica de ideas, no
por ataques a las personas.
Al dirigir una reunion, usted
debe intervenir rapidamente
para detener los ataques
personales u otras formas de

agresion verbal.

13. Concurra de oyente efectivo.

Usted necesita escuchar
intensamente, con empatia y
objetividad y hacer todo lo
gque sea necesario para
captar todo el significado que
encierran los comentarios de

cada participante.

14. Conciba un cierre apropiado.

Usted debe terminar la
reunion resumiendo los logros

del grupo; aclarando aquellas
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acciones, en caso de que las

haya, que son necesarias

después de la reunion, y

asignando tareas de

seguimiento. Si se ha tomado

alguna decision, usted

necesita determinar quién

sera el responsable de
comunicarla e implantarla.

Las fases de una reunion

El analisis y estudio de su

necesidad

Los directivos de una institucion o

de un grupo antes de convocar una

reunién deben plantearse:

1. Fase previa. Preguntarse:

a) ¢ Es necesaria la reunion?

Debe consultar estas razones:

DIEZ RAZONES PARA NO

CELEBRAR UNA REUNION

e Usted esta prejuiciado a favor
de una determinada solucion.

e Se puede hacer mejor
individualmente.

e Se puede resolver igual con
un memo, el teléfono o el
mural.

e EIl asunto no esta dentro de
la competencia del colectivo.

e A usted no le interesa un

criterio de grupo.

e La solucibn a la que se
puede arribar es Unica.

e El asunto no interesa a los
participantes.

e Su capacidad técnica en el
tema estd muy por encima de
todos.

e No hay informacion
disponible para trabajar en el
tema.

¢ No es importante conseguir a
la aceptacion del colectivo.

Ademas para considerar la
necesidad o conveniencia de una
reunion, el responsable del grupo
debe analizar dos aspectos:

b) ¢ Cual es la necesidad técnica?
Existe necesidad de comunicar o de
informar sobre algin aspecto de la
organizacion y funcionamiento del
Centro, y la reunién es el mejor
cauce para  transmitir esta
informacion, dada la importancia o
la naturaleza de la misma.

Es conveniente y necesaria una
reunion para pedir la opinidn,
sugerencias 0 propuestas a un
grupo de personas, Equipo u 6rgano
de Consejo de Direccion.

Es preciso tomar una decision y

ésta es responsabilidad de wun
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Equipo o del Consejo de Direccion
del Centro.

c) ¢Necesitas de la interrelacién o
comunicacion?

La reunidbn puede ser, a veces,
también necesaria para:

Fomentar la  participacion e
implicacion de los integrantes del
equipo, departamento, profesorado,
alumnado en la organizacion y
funcionamiento de la Institucién.
Propiciar y fomentar un buen clima y
ambiente de trabajo.

Potenciar las relaciones entre los
diferentes miembros del Equipo de
trabajo.

¢Es la reunién la técnica y el
procedimiento mas adecuados para
afrontar el tema o resolver el
problema?

Es importante antes de consultar las
técnicas y el  procedimiento
interiorizar en lo expresado por:
Marti Pérez, como se citd en Diaz
Azcuy (s. f) cuando afirma que:
“‘Resolver el problema después de
conocer sus elementos, es mas facil
gue resolver el problema sin
conocerlos  (...) Conocer es
resolver” (p. 1).

Existen procedimientos como la
elaboracion de notas informativas,

el cuadro de avisos o tablon de

anuncios, los horarios de visitas,
gue puede ser que, a veces, hagan
innecesario algun tipo de reuniones.
¢, Cual es el momento mas propicio
0 adecuado?

Ciertos dias y algunas horas son
mas propicios e idoéneos para la
convocatoria 'y celebracion de
reuniones.

2. La fase de preparacion

La responsabilidad de la
preparacion de una reunion recae
directamente en el directivo principal
de la misma y el moderador para
poder guiar su desarrollo, pero
exige la preparacion independiente
por la agenda de los que van a
asistir y participar.

El directivo principal de una reunién
con anterioridad, debe atender a las
condiciones materiales de la Sala
de reunion, condiciones necesarias
y ambiente de trabajo y los recursos
materiales.

La fijacibn del orden del dia y
determinacion de las personas que
deben asistir. El tema o temas de
las reuniones deben ser reales,
afectar e interesar al grupo,
establecer los limites de su
tratamiento.

La convocatoria de una reunion

debe realizarse siempre que sea
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posible con un plazo suficiente a las
personas asistentes o participantes.
En la convocatoria deben incluirse:
Fecha, lugar y hora de la reunion.
Orden del dia (tema de la reunion).
Documentacion con datos,
problemas, propuestas, todo aquello
que pueda ser nuevamente
analizado y estudiado por las
personas que van a asistir. Es el
momento de informar, de recoger
opiniones y sugerencias y poder
llevar a la reunion el sentir y las
ideas o sugerencias de las personas
a las que se representa.

3. Fase inicial de la reunion

El que preside una reunién debe
lograr:

La acogida, la presentaciéon y la
calificacion de los participantes
constituyen un factor esencial para
crear un clima profesional y amable
en la reunion.
Comenzar la reunion con
puntualidad.

Clarificar los puntos del orden del
dia.

Precisar el objetivo o finalidad de la
reunion y la hora de culminacion.
Definir con claridad y precision la

técnica o estrategia a emplear en la

Priorizar el tratamiento de los
puntos del orden del dia.

Debe comenzar con la lectura de los
acuerdos de la anterior y la revision
de la puesta en practica vy
cumplimiento.

4. Fase de desarrollo de la reunién
Actuacion  del moderador o
moderadora.

El moderador de la reunion tiene
gue conducirla teniendo en cuenta
dos planos:

a) Plano de la efectividad, dirigido a:
La consecucion de los objetivos de
la reunion.

La aplicacibn de la técnica
planificada.

Para conseguirlo el conductor de
una reuniobn debe cumplir las
siguientes tareas:
Reformular las opiniones
individuales que convenga resaltar y
que puedan estimular las
interacciones.

Centrar continuamente los debates
y propuestas hacia la finalidad y
tema de la reunion.

Reformular o hacer las sintesis de
una intervencion larga.

Hacer las sintesis entre varias

opiniones.

reunion. Hacer la sintesis de cada fase o de
cada punto del orden del dia.
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Hacer la sintesis final.

Evitar digresiones y huidas del
tema.

Mantener el orden y turno de
palabra.

Destacar los puntos de acuerdo o
desacuerdo.

Mantener en la reunion un ritmo
adecuado. Un ritmo lento cansa,
desanima, aburre y adormece. Un
ritmo muy rapido genera excitacion.
b) Plano de la comunicacién,
dirigido a:

La creacion de un buen ambiente y
clima de trabajo profesional
(sensacién de igualdad).

La animacion a la participacion.

El conductor de la reunion debe
buscar un ambiente o tono cordial,
un clima de confianza y debe
estimular el interés de las personas
asistentes.

Se debe evitar:

Contestar personalmente a las
cuestiones que se planteen.

El planteamiento de cuestiones
personales.

Las descalificaciones personales.
Hacer sentir que las decisiones
estan ya tomadas.

Se debe potenciar:

Las intervenciones de todas las

personas asistentes.

El respeto a todas las opiniones e
intervenciones.

La creacion de confianza,
cooperacion y cordialidad.

Las técnicas a utilizar

Técnicas que debe dominar el
conductor de la reunion durante su
transcurso:

Reformulacion

¢, Qué es?

Recoger una opinion, un juicio, una
propuesta, una aprobacion, etc.,
realizada por cualquier participante
y reformularla de nuevo para la
reconsideracion del grupo.

¢, Cuando se hace?

Cuando la aportacioén es interesante
y conveniente para la consecucién
de los objetivos.

Cuando convenga tener en cuenta
varias aportaciones y haya que
resumirlas y entresacar lo que
tienen en comun o de diferencia.

¢, Como se hace?

Reflejo puro y simple: repeticion
textual.
Resumen: presentacion de o
esencial.

Nueva reformulacién: se repite la
iIdea con otras palabras.
Reestimulacion
Consiste en animar a |la

participacion y a la interaccién de

Pedagogia y Sociedad | Vol. 24, no. 61, jul.-oct.., 2021, ISSN 1608-3784. RNPS: 1903 413

Email: pedagogiasociedad@uniss.edu.cu



Sénchez Lopez R. R., Del Cristo Jiménez, J. Obregdn Galvan, C. El cambio cultural para la...

los asistentes en la dinamica de la
sesion de trabajo.

Procedimientos

Pregunta-test: tiene por objetivo
definir una palabra o concepto que
los participantes utilizan con
significados claramente distintos. Se
utiliza también para definir una
palabra desconocida o una alusion
oscura.

Invitacion directa a participar: Se
emplea para hacer hablar o
intervenir a una persona que ha
permanecido en silencio durante un
cierto tiempo o a un participante
que, por sus gestos, parece querer
intervenir. Este procedimiento
conviene emplearlo con aquellos
miembros que guardan silencio en
las reuniones y posteriormente
boicotean las decisiones o acuerdos
con sus palabras o actuaciones.
Peticion de complemento: Invitar a
completar puntos de vista distintos u
opiniones diferentes.
Pregunta eco: ElI moderador
devuelve al participante su propia
pregunta 'y con su misma
formulacién, pidiendo que sea él
guien responda, ya que es su

responsabilidad o conoce el tema.

Pregunta rebote: EI moderador
devuelve la pregunta hecha por un
participante a otro.

Pregunta recuerdo: Consiste en una
pregunta o una cuestion planteada
anteriormente 'y que quedd sin
contestacion.

Resumenes o sintesis parciales.
Dificultades mas frecuentes

Silencio prolongado del grupo.
Alternativas:

Conviene mantener, a veces, el
silencio y que el grupo se enfrente a
la situacion. Utilizar técnicas de
estimulacion.

Charlataneria inoportuna de algunos
participantes.

Cuando esta situacion provogue en
el grupo una sensacion de malestar,
convendra recordarle a la persona
lo limitado del tiempo y la necesidad
de que otras personas hagan uso
de la palabra. En dltimo término,
habrd que cortarle la palabra y
concedérsela a otro miembro o
aprovechar la ocasion para pedir la
opinidn de un participante
silencioso, en reuniones de muchos
miembros, conviene la limitacion de
tiempo en las intervenciones. Se
debe tener siempre presente, sin
embargo, que toda agresion del

moderador contra un participante
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provoca generalmente en todo
grupo una solidaridad con el
miembro atacado y, por tanto, una
alianza tactica con €l contra el
moderador o conductor de la
reunion.

Desviaciones del tema por parte de
un miembro.

Estas desviaciones y evasiones no
deben aceptarse en lineas
generales y el moderador debe
intervenir para reconducir la reunion
al tema y objetivos propuestos.
Cuando las desviaciones son
continuas y sistematicas, conviene
preguntamos si se estd ante un
posible saboteador o saboteadores
de la reunion.

Evasiones del grupo

Son mecanismos de defensa que
emplea el grupo para no enfrentarse
con el tema, problemas o
conclusiones a las que se puede
llegar., En estos casos, el
coordinador se debe dar cuenta del
malestar existente y tomar la
decision de:

Hacer que el grupo se enfrente con
el tema o problema.

No abordar el tema y dejarlo para

otro momento.

Enfrentarse con la situacion desde
otra perspectiva o enfoque del
problema.

5. Fase final de la reunion

El moderador de una reunion tiene
gue conseguir que la sesion de
trabajo no acabe sin:

Haberse fijado con toda claridad los
acuerdos y decisiones.

Ser clarificadas las tareas vy
actividades que haradn posible la
puesta en practica de los acuerdos
y decisiones tomadas.
Ser designadas las personas
responsables del seguimiento vy
ejecucion de cada tarea o actividad.
Ser asignados los recursos para
cada tarea o actividad.

Un crono programacion de tareas y
actividades.

Un plan de valoracién sistematica
del proceso (monitoreo) y final, que
conlleve al seguimiento de los
acuerdos, decisiones y tareas por
parte de las personas responsables
e implicadas.

Ya se ha sefalado, al hablar de la
eficacia de las reuniones, la
necesidad de ejecutar o llevar a la
practica las decisiones y acuerdos
adoptados. De no ser asi, cualquier
decision 0 acuerdo puede

incapacitar a un grupo y a su
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coordinador para tomar nuevos
acuerdos en reuniones posteriores.
La razon de ser y el sentido de las
actas de todas las reuniones es que
el grupo haga el seguimiento y lleve
el control de las decisiones vy
acuerdos adoptados.

Cada reunion deberia comenzar con
la lectura del acta anterior y la
revision de la puesta en préactica de
los acuerdos.

Se ha querido de forma breve y
agradable introducir el tema de las
reuniones, su importancia y la forma
en que estas puedan ser mas utiles
en el trabajo del directivo.
CONCLUSIONES

El cambio cultural en los directivos
es una necesidad para ajustar el
modo de pensar y actuar, a los
cédigos de conductas y a los
valores compartidos de los tiempos
modernos, implica mejor calidad en
los resultados de los procesos.

En la gestion de direccién se abusa
de la reunion, no se aprovecha la
tecnologia para disminuir el nimero
y el tiempo, hay diferentes técnicas
gue pueden suplirlas.

En el estudio se constaté que de las
280 horas que debe trabajar el
directivo, utiliza 88.24 horas que

representa el 31.5%, para sus

funciones incluyendo el control a los
procesos que dirige. Con ese
tiempo dedicado a las funciones de
direccibn no se puede lograr
eficiencia. Ademas:
Se asiste a muchas reuniones en
las que su presencia no es
necesaria.
La mayoria de las reuniones son
excesivamente largas.
En muchos casos no se obtienen
los resultados deseados y es
frecuente que haya que volverse a
reunir para discutir lo mismo.
Numerosas reuniones son
simplemente informativas, las que
pueden sustituirse por otro método
de direccion.
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