
C ómo empezó el debate en la última re u-
nión de trabajo en la que participó el lec-
tor? La respuesta más probable es que los

asistentes empezaron formulando algunas opinio-
nes, a la par que algunas propuestas de solución.
Si empezaron así, al poco rato los ánimos se cal-
dearían y los autores de las propuestas las defen-
derían. El proponente de cada solución defendió
la suya y atacó la otra. Estos ataques y contraata-
ques se producirían en un tono más o menos cor-
tés, dependiendo de la situación y del perfil de
los participantes. Dejo al lector que complete el
resto de la historia. Al final, tal vez, alguien ganó;
en cuyo caso, alguien perdió. Los que perd i e ro n ,
difícilmente se sentirían comprometidos con la
decisión. 

Ante esta situación, tan frecuente, ¿hay algún
modo de hacer que las reuniones de trabajo sean
productivas? Lo hay, pero requiere una cierta disci-
plina mental por parte de todos los asistentes. 

Se trata, en esencia, de seguir una serie de pasos,
en cada uno de los cuales ha de alcanzarse el con-
senso. Consenso no es unanimidad, sino un estado
de las cosas en el que la persona que difiere de la
conclusión adoptada por la mayoría siente como
sigue: «Comprendo lo que la mayoría de vosotro s
p referiría hacer. Yo personalmente no lo haría, pero
p e rcibo que vosotros comprendéis mi alternativa. He
tenido suficientes oportunidades de explicar mi
punto de vista, pero no he conseguido que lo acep-
téis. Por ello, asumo la conclusión de la mayoría». Los
c u a t ro pasos que se deben seguir son ( 1 ):

1. Empezar con los hechos disponibles sobre
el problema que se pretende r e s o l v e r . Piense el
lector en lo primero que hace un médico ante un
e n f e rmo: hace una exploración y, tal vez también,
una historia clínica. En contraste con el médico,
¡cuántas veces empezamos un debate sin estar de
a c u e rdo en los hechos! Sin embargo, si disponemos
de información objetiva sobre los hechos re l e v a n t e s ,
ya estamos de acuerdo en algo. Un primer consenso. 

2 . Definir el pr o b l e m a . El médico, después de la
exploración, formulará un diagnóstico. La definición
del problema depende de los conocimientos disponi-
bles en el grupo. Una cierta homogeneidad de cono-
cimientos facilitará este paso. Los problemas se
definen por sus causas y éstas son siempre varias.
Ahora se trata de alcanzar el consenso acerca de las
causas más importantes, pero acerca de los cimientos
de los hechos compartidos. 

3 . D e j a r nos llevar por nuestra imaginación e
inventar alter n a t i v a s . Insisto, dejar volar la imagi-
nación. La imaginación nos permite desligarnos de
las trabas del pasado. Saldrán varias altern a t i v a s .
A l t e rnativas sin firma, de todos. Procurar que sean
más de dos. Siempre hay más de dos. Solamente dos
polarizarían el debate.

4. Evaluar las alternativas, para lo cual hemos
de identificar los criterios con los que vamos a
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medirlas. Si estamos de acuerdo en los criterios,
estamos más cerca de la decisión. Puede ser que
algunos criterios sean más importantes que otro s .
Ponderémoslos. Ahora se trata de consensuar la
decisión, pero con la ventaja de haber alcanzado el
consenso en los pasos anteriores. 

Condiciones para el consenso

Hemos avanzado paso a paso, de lo más verifi-
cable a lo más opinable. El consenso alcanzado en
cada paso ha puesto las bases para el siguiente. El
procedimiento descrito está ampliamente confirma-
do.  Sin embargo, para poder aplicarlo han de
darse las siguientes condiciones(2):

1 . Objetivos compartidos. Ante todo, las per-
sonas implicadas en la decisión han de querer lo
mismo. Si no quieren lo mismo, difícilmente van a
llegar a acuerdos sobre el camino a seguir. Los
objetivos son los criterios con los que se van a eva-
luar las alternativas debatidas. Más aún, si no com-
parten unos objetivos, no se sentirán unidos en un
proyecto común. Por esta razón, los objetivos com-
partidos son la primera condición para tener un
debate productivo.

2. Establecer un cierto equilibrio de poder , d e
tal forma que aunque el directivo que preside la re u-
nión tiene más poder que los demás miembros, sin
e m b a rgo, éstos conservan una cierta cuota de poder,
especialmente en su campo de responsabilidad. Este
equilibrio se manifiesta, por parte del dire c t o r, en el
tono que usa cuando se dirige a sus colaboradore s .
Un tono reflexivo y respetuoso. Conozco uno que,
esencialmente, ayuda a razonar a través de multitud
de preguntas, que invitan a profundizar en el pro b l e-
ma. Los directivos autoritarios bloquean el pensa-
miento y generan roces entre sus colaboradores, que
compiten por “salvar el pellejo”. El extremo opuesto,
cuando el directivo que está al frente del equipo es
débil y las áreas de responsabilidad son ambiguas, es
una invitación al “politiqueo”.

3 . Consenso cualificado. Alcanzar el consenso
consume tiempo y energía, con el riesgo de que los
ánimos se encrespen y la decisión se dilate excesiva-
mente. Ésta es la razón de la conveniencia de re c u r r i r
al consenso cualificado. Entendemos por consenso

cualificado la decisión que toma la persona de más
rango en la reunión cuando el debate ha alcanzado
un punto más allá del cual no conviene continuarlo.
Por supuesto, se entiende que la decisión adoptada
por la persona de más rango incorpora las pre f e re n-
cias de la mayoría. El consenso cualificado también
genera compromiso, en cuanto que las personas
implicadas perciben que han tenido la oportunidad
de defender sus puntos de vista y se ha seguido un
p roceso justo. La condición que fundamenta el com-
p romiso es la justicia del proceso.

4. Organización. La mejora empieza por aquí.
Esta condición engloba varios aspectos:

a) construcción de una agenda coherente y ade-
cuada al tiempo disponible. 

b) definición de un propósito, distinguiendo si
se trata de informar o de resolver un problema.

c) selección del número de asistentes (cinco es
el óptimo, siete es el límite máximo para reuniones
de resolución de problemas).

d) duración de la reunión (establecer pausas si
la reunión ha de durar más de 75 minutos). La
experiencia muestra que abundan las re u n i o n e s
maratonianas, con agendas sobrecargadas y desor-
denadas, con propósitos confusos y con demasia-
dos asistentes.

5. Un toque de humor . Las reuniones de traba-
jo suelen generar tensiones, debido a la energ í a
consumida en mantener la atención, intervenir en
el debate, responder a objeciones y resolver dife-
rencias. En este contexto, un toque de humor acer-
ca a las personas. El humor en las reuniones es
como las burbujas de una copa de cava. Un cava
sin burbujas pierde su magia. 
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