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Introducción

T
l- afacilitación es una disciplina de muy reciente aparición en las prácticas profesio-

nales vinculadas a la gestión social. Sus primeros balbuceos se perciben desde me-
diados de la década de los sesenta del siglo )Ot cuando emerge como una nueva

actividad de colaboración a la gestión social directa, efectiva y democrática. Su im-
pacto va notándose progresivamente en los campos de acción educativa, del acti-

vismo político informal y en el círculo de las empresas preocupadas por la

eficiencia de la gestión. Su incubación ocurre en los laboratorios de e><perimenta-

ción psicosocial y política, pero el fenómeno de su adopción empieza a ocurrir en

los ámbitos de organizaciones educativas populares y civiles incidiendo, en muy

pocos años, en las instancias gubernamentales y empresariales.

Me he ido formtndo comofaeilitador al mismo tiempo que la disciplina ha ido co-

brando cuerpo, experiencia y reconocimiento. Con esta obra busco compartir mi

visión del método y de la "caja de insrrumentos" de la que puede valerse cualquier

persona que quiera actuar como ñcilitadora. Más que un manual que ofrezca sola-

mente recetas prácticas, este texto abarca una revisión de los principios en que se

fundamenta, un cuerpo de elementos metodológicos para su ejercicio y sugeren-

cies acerca de instrumentos que pueden ayudar a la práctica de este arte,I-o pongo a

disposición de las personas interesadas en conocer la utilidad de esta disciplina, sus

característices y la conveniencia potencial que puede tener para su propia actividad.

Me siento profundamente motivado a estimular le difusión de los resgos y caracte-

rísticas que pueden dar eficacia a la ñcilitación, como medio para impulsar formas

de acción social y procesos de toma de decisiones de manera más democrática, ágil

y agradable. Esa es la promesa de la facilitación.

Aquí he hecho el esfuerzo de acomodar los elementos que parecen más útiles en

nuestro ámbito cultural latinoamericano o hispanohablante para las personas que

quieran ir formándose como facilitadoras y comprender mejor este arte.



Esta obra nace de la conjunción de una doble convicción y con una oportunidad

extraordinaria. Por una parte, es producto de una búsqueda más o menos recu-

rrente, motiveda por el gusto de ejercer la construcción y ampliación de las liberta-

des humanas, desde la propia práctica cotidiana que intento como modo de ejercer

mis propias liberades y continuar con mi crecimiento personal y, por la otra, el

texto es la expresión de una satisfectoria sensación de querer compertir algo que se

siente ya con ciefta madurez en la propia fermentación interior. La oportunidad

que me empujó definitivamente a la elaboración del texto fue la feliz ocasión en

que la Fundación David and Lucille Packard, de los Est¿dos Unidos, me apoyó a

través de una amable don¿ción a [¡s Iálleres de Solaris, S.C. para fundaméntar la

elaboración y difusión inicial del texto, lo cual se agradece profundamente. A todas

esas circunstancias se debe su aperición.

En las siguientes páginas he acomodado diversos elementos metodológicos y prác-

ticos reGrentes a la tarea de ayudrr a animar, conducit estimulat orientar y coor-

dinar tareas de acción colectiva y participativa, de m anertefriente, eJectiuay agrailable,

lo que, desde mi perspectiva, es la sustancia de la fecilitación. Los ámbitos directos

en los que me ha tocado experimentar e ir puliendo los métodos y técnicas de la fa-

cilitación abarcan los escenarios más diversos: rurales, urbanos y con diferentes

sectores sociales; en el país y en algunas otras naciones latinoamericanas y durante

más de 10 años. Por ello, puedo sostener, con cierta confianza, que el material aquí

recogido ha probado su consistencia y utilidad. iOjalá pueda ser también útil para

quien lo conozca al acercarse a él!

Para iniciar el acercamiento al tema, unas palabras más sobre el sentido práctico

con que concibo el mensaje. Cuendo se habla de la facilitación normalmente se

aplica el término a la tarea de organizar, conducir, tnoderar o anima,, eventos, procesos

de investigación, de planeación y trabajo colectivo en general; hacia fines de desa-

rrollo humano, social, comunitario u organizacion¿I. l¿s experiencias propias al

rsspecto, logradas al aplicar conscientemente esta metodología de la facilitación

me han llevedo a la graa sensación de que ya forman un cuerpo experiencial de co-

nocimientos suficientemente consistente como método y, por tanto, me han con-
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ducido a la situación de sentir que, de ciena forma, estos elementos deben ser

"devueltos" de manera organizada a las personas que siguen buscandocómo mejo-

rer su propio desempeño como catalizadoras o dinamizadoras de tareas colectivas.

Eso es para mi una forma humilde y respetuosa de cumplir con el Haa o espíritu

del don de la Naturaleza, esto es, contribuir con una aportación incondicional,

ofrecida de manera abierta, a fluir en el caudal de aporaciones de la "economía de

dones" intercambiados en la humanidad.

El contenido de este manual puede servisto t¿mbién como un profundo adeudo a

otros magníficos avances en esta materia, de los cuales aquí se reconocen como

una gran fuente de inspiración y abrevadero.

Avancé inicialmente en este campo desde las actividades de docencia y activismo

social ejercidos formal e informalmente desde 7967 y hrcie luna. modalidad de pro-

motor-facilitador del cambio social informal, con experiencias de gestión que,

poco a poco, me fueron conduciendo al campo de lo que podemos llamar ahora la

facilitación.

Lo que a lo largo de este texto expongo es el producto de un trabajo sistemático de

organización de las aportaciones de la experiencia propia y su contrastación con ex-

periencias de colegas, su adecuación a nuestra condición cultural y algunas nove-

dades de perfeccionamiento de diversos elementos de la disciplina de la facilitación

que, en algunos casos, se han recogido de contextos más bien lejanos y que se han

adaptado lo mejor posible a mi práctica y la de otros colegas y personas interesadas

en mejorar su acción colectiva con ánimo democratizador.

Hay una razón adicional, muy propia y crítica de nuestra idiosincrasia, que tam-

bién me empujó a realizar esta obra. La sensación de que la movilización de espíri-

tus que comprende le acción de la facilitación es un elemento que puede ayudar

enormemente (en estas tierras, de "rtzt de bronce" en proceso históricamente

temprano de gestación telúrica, en este territorio de pueblos broncos y enormes

inequidades) a construir democracia directa desde la reelidad cotidiana, con el sen-
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timiento mismo que animó alguna vez a los quichés del Petén a decir -en su Popol

Vuh- quelo importante en la vida social es avanzar a construirla cuidando "que to-

dos lleguemos juntos, que nadie se quede atrás " a mejorar la vida.

Esta obra está animada con las experiencias y vivencias al participar cumpliendo di-

ferentes roles en colectivos de aprendizaje, en diversos momentos y escenarios;

desde aquellos de la "revolución académica" que se fr¿guaba y cristalizó en la

UN,ttvt con el gran movimiento por libertades democráticas (en 1966-68) y se ali-

mentó de la participación entusiasa en las acciones autogestivas de enseñan-

za-aprendizaje que fueron impulsadas como parte del trabajo de la Facultad de

Arquitectura en Autogobierno en la UNav (1972-1991); las experiencias de Libre

Aprendizaje y de la Licenciatura de Antropología Social abiefta en Oaxaca, de la

Escuela Nacional de Antropología e Historia (1973-1975 y 1980-1987); de las ac-

tividades y el diálogo con lollas colegas ambientalisas de la Red de E-comunica-

ción (1984-85) con quienes compartimos la aventura de construir bases para una

acción civil horizontel, ambientalista y biorregionalista en México y, en muy buena

parte, de las experiencias de fecilitación asociadas a las '¿reas de investigación- ac-

ción, diagnósticos participativos locales-regionales y planeación participativa que

realizo con colegas del Grupo de Estudios Ambientales, AC (desde 1977) y tam-

bién de Los T2rlleres de Solaris, SC (desde 1996). De todas esas personas con las

que he podido interactuar al colaborar en los procesos ciados, de las que he apren-

dido mucho, queda algo en esta obra y también se los agradezco con hondo reco-

nocimiento. En el campo mismo de la facilitación ya reconocida como actividad

profesional, agrad ezco e AerónZtzueta, que colaboró por un tiempo con el World

Resources Institute de los EEUU; aJulio Chang, facilitador y mediador de Guate-

mala; a los queridos colegas de la Fundación Futuro I¿tinoamericano de Ecuador

que, conYolanda Kakabadse alt ctbezt, insisten en faciliter la transición a una so-

ciedad más abierta y sustentable y, asimismo, a los colegas mediadores de diversos

países que, en 1995, nos reunimos en Ginebra para revisar los roles de facilitación y

mediación en situaciones conflictivas. Todas sus aportaciones recibidas han sido
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enriquecedoras y han ayudado a decir con más claridad lo que aquí sostengo que es

la faciliución.

Espero que esta obra anime a otras personas interesadas en el oficio de l¿ facilita-

ción a reconocer y perfeccionar los rasgos efectivos que ya poseen, para ayudar al

trabajo democrático y efectivo de grupos y que les pueden permitir ayudar a otras

personas e crecer. Espero también que sirva para que cualquier persona que cola-

bora en un equipo o grupo de trabajo reconozca cuándo y cómo puede ser un me-

jor participante desde su propio lugar.

Sobre las grandes aportaciones que recojo de mis colegas he buscado subrayarlas y

reconocerlas, hasa donde es posible hacerlo, pero no comprometo a nadie sobre

las limitaciones, afirmaciones inciertas, omisiones y errores que pueda tener esta

obra. Agradeceré, verdaderamente, si su lectura ánima a alguien a hacerme ver esas

limitaciones, abriendo el diálogo sobre nuevos aspectos de este asunto. Con gusto

escucharé las sugerencias y espero responder al diálogo.
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Primera Parte: La teoría

l. Fundamento

Co.rrdo una persona oye hablar por primera vez de rtfacilitacióncomo actividad
específica u oficio le ocurre algo muy compresible, se pregunta: ,,iqué es lo que se
va a facilitar? lnecesit¿mos realmente alguien que facilite lo que hacemos?', y, por
supuesto, tiene razón en su pregunta, pues pareciera obvia la respuesta de que no
se requiere de mayor oficio que el propio sentido común para hacer mejor las co_
sas. Aparentemente cualquier persona puede hacer un poco mejor lo que hace y la
vida iría mejor.

Sin embargo, cuando se profundiza un poco sobre ello, se tiene que voltear a reco-
nocer las impresionantes inercias de los procesos de interacción social que ocurren
convencionalmente en nuestros escenarios más comunes. En la escuela por ejem-
plo, la instrucción convencional poco dialogal inhibe muchas veces la construc-
ción de conocimienro en la inter¡cción de enseñanza-aprendizaje; en el ámbito
laboral, la gerencia autorit¿ria de los procesos de trabajo inhibe recurrentemente la
aportación-y-responsabilización de todas las personas trabajadoras a mejorar los
procesos productivos (y aliena a la persona trabajadora del sentido integral de lo
que está ocurriendo como proceso colectivo de producción.¡.

En el ámbito de la vida intelectual y política, por otra parte, es muy común que la
manipulación, los "diálogos de sordos" y la cooptación sean los mecanismos op_
cionales para actuar colectivamente, en vez de arribar a la construcción participati-
va de diagnósticos que permitan planear y actuar consensualmente o, al menos,
con la plena satisfacción de que se participa en un proceso democrático, claro y
digno de toma de decisiones de lo público. El uso de la facilitación tiene que ver
con todo esto.

En efecto, la facilitación es el oficio de ayudar a hacer más fluidas, consistentes y
útiles las actividades colecrivas mediante una disposición sistemática de apoyos,
animación y orientación amable y aceptada por el grupo, y con la atención y la ac_
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ción de una persona (o un "equipo facilitador") para ayudar a que las actividedes

colectivas en una situación dada ocurren de manera eficiente, efectiva y agradable.

Esto que parece tan sencillo de explicar ahora tuvo un largo camino para lograr ser

una propuesta. Conviene carecterizaq aunque sea muy brevemente, el camino que

se recorrió para comprender los elementos básicos en que se sustenta la disciplina'

Yertientes históricas

Se pueden distinguir al menos tres grandes vertientes de aportación que confluyen

en la construcción del concepto de facilitación y que provienen del campo educati-

vo, del de la psicología experimental y la sociología aplicada, y del campo de Ia in-

vestigación-acción con compromiso político.

En efecto, la actividad crítica de mejoramiento de la educación con un enfoque hu-

manista integral ha sido un incesante -aunque discontinuo- estímulo para mejorar

las formas de la didáctica; la facilitación se ha nutrido de ella todo el tiempo.

Las exploraciones del comportamiento humano desde el campo del psicoanálisis,

la psicología experirnental y la psicología del trabajo grupal, incubadas tod¿s ellas ¿

lo largo del siglo)O( t¿mbién la han alimentado y, por supuesto' la búsqueda polí-

tica por mejores formas de ejercer la democracia, heredada de la sociedad griega

como mecanismo plural, rmplio y abierto de tomar decisiones en la vida social,

condujeron progresivamente, sobre todo desde la segunda mitad del siglo )O( a

síntesis creativas que contribuyeron a dar cuerpo a toda una nueva práctica radical

de democracia que, podemos ah onlltmx liberatoria, y que fundamenta la práctica

de le facilitación.

La psicología social y la sociología crítica

En la primera parte del siglo )Ot el trabajo pionero de Sigmund Freud había per-

mitido a diversos actores progresistaS plantearse críticemente la relación de los

comportamientos personales con les estructuras culturales que los condicionaban
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),p VERTTENTES
HIsTÓRIcAs

Esqu€ma conceptual 1 ,
Las vertientes históricas de la facilitación

y los iban formando, revisando la apariencia de determinación absolut¿ de los as-
pectos culturales sobre los personales y formativos. Lo que Freud plantea desde su
obre El mabstar en la cultura (Freud,1930) son precisamente los mecanismos de arti-
culación entre unos y otros.

Las apoftaciones de algunos otros analistas radicales, permitieron planteer progre-
sivamente, desde el ámbito de aportacionés de la actividad de análisis psicosocial,
una crítica radical a las formas autoriarias que permeaban buena parte de la acción
social de su tiempo y, simuháneamente, pudieron ofrecer la visión de formas más
lúdicas que las convencionales para impulsar el desarrollo pleno de la persona y de
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la sociedad. Wilhelm Reich, por ejemplo, como discípulo crítico de Freud, al ob-

servar en los años treinta cómo se descomponía y endurecía la vida cotidiana y po-

lítica de su país (y aún de la propia Unión Sovietica, que visitó en 1929), nos

propuso en su Psirología de masas delfavismo (Reich, 194ó) una visión sistemática del

fenómeno del endurecimiento de l¿s formas sociales, mediante el cual la rigidez

autoritaria del comportamiento de unos (que mandaban) y otros (que eran sumi-

sos u obedientes) colaboraron a construir consciente e inconscientemente el fas-

cismo, o fueron victimas del mismo, en un esquema de comportamiento que no

fue muy diferente en las sociedades alemana o italiana de lo que fue en otras socie-

dades de su tiempo. Los regímenes latinoamericanos de grandes caudillo -caci-

ques-dictadores que vivimos repetidamente desde principios del siglo )O( (como

Juan Vicente Gómez en Venezuela; Porfirio Díaz, en México; o Augusto Pinochet

en Chile) ilustran con tintes tropicales esa terrible situación, en la que se constru-

yeron recurrentemente formas sociales poco democráticas en lo educativo, lo polí-

tico y lo ñmiliar, de tál manera que poco estimularon un desarrollo democrático y

eficiente de la sociedad.

La búsqueda de nuev¿s formas más sanas y creativas de componamiento y su ex-

presión práctica en la sociedad debía apoyarse en otros principios que el de la nece-

sídad del principio de realidad represlao -sugerido por Freud- como ejes del desarrollo

de la persona y de la estructura social.

Esa búsqueda hizo escuela al calor de la profunda y conmovedora reflexión que de-

jaba, por todos sus efectos destructivos, la Segunda gran Guerra Mundial. En 1950,

un sensible grupo internacional de analistas, bajo la conducción de Teodoro Vl

Adorno publicó un monumental estudio, La personalilad autoritaria (Adorno et al.

1950), lo que permitió identificar sistemáticamente aquellos elementos que V/il-

helm Reich había entrevisto acerca de la gran extensión del ámbito de funciona-

miento de los principios represivos, de intolerancia y de frustración, que anidaban

en el marco convencional de comportamiento estandarizado de sociedades autori-

tarias. Pero la crítica a los límites autoritarios del carácter y de la democracia mis-

ma, también fue generando la construcción de opciones de acción liberatoria y
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lúdica. Herbert Marcuse, en su obra Eros y ciuílizaeióz (Marcuse, 1953) sugiere que

la vida no tiene por qué estar sustentada en el principio represivo ni en el instinto

de destrucción, Con esa audaz tesis provoca toda una erupción-cascada de aporta-

ciones hacia la construcción de otro tipo de principia de rcalidad. más bien liberatorio

que represivo.

La obra de Marcuse, entre otras grandes aportaciones liberatorias de la época, favo-

reció una gran apertura hacia nuevos esquemas de concepción de la naturaleza hu-

mana y del comportamiento sociel, que nutrió generosamente la corriente de

extraordinarias aponaciones que condujeron a la creación de banderas educativas,

culturales y de cambios en la percepción misma de la condición hum¡na, que reto-

maría la revuelta contracultural de los años sesentas del pasado siglo, como lo reco-

nocieron explíciamente algunos de sus propios autores (Berke, 1969).

Una de las derivaciones de esa psicología liberatoria Reich-marcusiana fue hereda-

da por la escuela psicológica de la "autorrealización humana" y la de los "grupos de

encuentro", que pusieron a trabajar esos principios lúdicos-liberatorios en activi-

dades terapéuticas de trabajo colectivo y de aprendizaje efecrivo.

Abr¡ham Maslow propone a fines de los cincuentas toda una psicología existencial

de la realización humana liberatoria, en una propuesta que culmina en su obra de

síntesis: EJ hornbre autorrealízado (Maslow, 1968). Carl Rogers, por orra parte, uno

de los principales promotores de los grupos de encuentro, fue la personalidad re-

conocida que impulsaba todo un nuevo tipo de formas de aprendizaje, sensibiliza-

ción y readaptación de las personas, en un ámbito grupal, a partir de las nuevas

ideas de desarrollo liberitorio de la persona. Aquellos primeros grupos de encuen-

tro experimentales ya empiezan a utilizar el concepto de facilindor para el rol del

animador en sus dinámicas de interacción, a principios de los sesentas (Rogers,

1969:51).
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La pedagogía

La concepción liberato¡ia del desarrollo humano hizo mella en el ámbito de los

educadores de manera simultánea a como aparecía en el campo de la psicología.

Una de las primeras expresiones que registramos del concepto defacilitación aso-

ciado a la animación de procesos de trensformación la realiza Kenneth D. Benne,

un educador estadounidense, quien propone asumir que el cambio deliberado,

democrático y orientado conscientemente puede ser entendido como un proce-

so defacilitdeión ¡lel crecimicnto (Benne, 1956). Este trabajo pionero, si bien se halla
centrado claramente en una propuesta de educación para la democracia, va a re-
querir un tiempo aún para que sus consecuencias prácticas sean empleadas en la

movilización social populary, luego, en el trabajo profesional. En efecto, su mo-

mento llega cuando el "liderazgo democrático" surgido de las movilizaciones es-

tudiantiles radicales de principio de los sesentas (de la llamada ,,nueva izquierda"

no burocrática, no estalinista, antieutoritaria y más bien libertaria) lo convierten
progresivamente en un arquetipo socializable o que se puede compartir a otros

ámbitos sociales desde la nueva izquierda. Se expresa en liderazgos de moviliza-

ciones por libertades democráticas o por la "ampliación de las libertades" pero a

trevés de movilizaciones "salvajes" que cuestionarán fuertemente la burocratiza-

ción de la vida política, el autoritarismo en la vid a académica,, y la falta de realiza-

ción humana satisfactoria que esta civilización finalmente globalizada ofrece de

manera estendarizada.

La préctica popular de una polít¡ca pacifista

El siglo )O( fue, tal vez por contraste con los horrores de guerra que sufrió, un ma-

ravilloso laboratorio de experimentación de diferentes alternativas de cambio so-

cial y de formas políticas prácticas para buscar el logro de transformacíones

estructurales mayores, de maneras no violentas. Desde sus inicios, fue un siglo de

revoluciones socio-político-económicas, como la que se desató en 1905 en la Ru-

sia zarista o la mexicana que inicia en 1910, y las grandes movilizaciones pro revo-
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fucionarias socialistas en Alemania (1919) y de la Republica democútica y liber-
taria en España (1933-39).

Las transformaciones revolucionarias que permitieron la liberación nacional y
descolonizante de la India (1947), de China (1949) y de varios países más como
Argelialietnam y recientemente Sudáfrica, han mostrado que esa corriente de
cambios socieles liberatorios es ya prácticamente incesante, aun si la hegemonía
imperial de los EEUU, que traspasó las fronteras del siglo )O(I con sus pretensio-
nes y su arrogencia continúa su vigencia en el planeta. Cabe señalar al respecto que,

como muchos otros imperios antes, éste también va descomponiéndose en su in-
terior y va declinando.

Pero en lo que toce a nuestra reflexión, conviene resaltar que desde un punto de
vista civilizatorio, se están gestando, a contracorriente de las más conservadoras
fuerzas que traten de mantener y endurecer el slar¿s 4ao, algunos elementos nove-
dosos y premonitorios de los rasgos de una nueva civilización ,,finalmente humá-
na", como señelaba Darry Ribeiro en medio de las pre-visiones del 68 (Ribeiro,

1968).

En este ámbito, entendemos la nueva disciplina de la facilitación como una disci-
plina que encarna de manera sustancial algunos de esos nuevos rasgos civilizato-
rios, y que con su práctica reiterada, vuelta "costumbre nueva,,, al vez ayuden a
conformar una civilización en l¿ cual los principios y práctica de la equidad, el diá-
logo y el compromiso de co-responsabilidad global, vayan ganando más terreno al
apetito de poderjerárquico y a la dominación.

TLI vez de donde se ha nutrido más la práctica de la faciliación no ha sido de las ex-
periencias revolucionarias que emplearon vías violentas para el cambio social, sino

de aquellos movimientos pacifistas que han generado eGctos profundos en la vida
de sus sociedades de manera suave, profunda y efectiva. De entre ellos, cabe desta-
car la herencia que ha dejado a las prácticas de nuevas formas no violentas de com-
poramientos colectivos la filosofia política de Mahatma Gandhi, el líder indú que

estimuló la orient¿ción de la transformación profunda que llevó a la India a libe-
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rarse de la sujeción colonial al Imperio británico a mediados de siglo' Como Gand-

hi decía: "los medios pueden ser equiparados a la semilla, lo mismo que los fines

son similares a un árbol y existe la misma inviolable relación entre los medios y los

fines como la que existe entre la semilla y el árbol que crecerá de ella" (Gendhi'

1991). Esa claridad de visión, y el efecto que las formas de acción no-violenta sus-

tentadas en ella produjeron en la experiencia política contemporánea, nutrieron de

manera profunda lo que luego sería la construcción de roles de activis-

tas-promotores-facilitadores de cembio en los nuevos movimientos sociales de-

mocráticos, en el último tercio del siglo )O(

En efecto, los movimientos de la nueva izquierda, europeos, estadounidenses y la-

tinoamericanos, entre otros, se plantean una democracia más "participativa" que la

parlamentaria, una acción más directa que la del centralismo "democrático" auto-

riario, y una comunicación más integral, más "humana" y lúdica que la del mode-

lo de familia nuclear centrado en rígidos imperativos morales. Los fermentos

antiautorit¿rios, pacifistas, lúdicos y liberatorios han hecho su efecto, notorio des-

de la gran crisis civilizatoria que, de manera simultánea, coincidente, pero no arti-

culada, ocurrió en 1968 en más de treinta países, con revuelt¿s estudiantiles,

juveniles ¡ en algunos casos, extendidas hasta la movilización radical de trabajado-

res, que desafió a sus estructuras burocráticas sindicales y de gestión gubernamen-

tal, como es el caso de la experiencia frencesa. l¿ síntesis de estas formes nuevas de

comportamientos para "facilitar el cambio" empieza a encontrar una nueva matriz

pedagógica libertariay radical, que se expresa lo mismo en Europa (CRDIU' 1968)

que en los Est¿dos Unidos (Bookchin, 1971, y Satin, 1978) y en América Latina

(Fals Borda, IgTo).1-^ triada unit¿ria de comunicación - participación - rea:lize-

ción, ideada por el situacionista Raoul Vaneigem empieza a permear, como nuevo

eje de acción, mucho de las nuevas movilizaciones o reivindicaciones sociales radi-

calizadas (Vaneigem,1967).

Los comités no-violentos y los grupos pacifistas, gandhianos y/o anarquistas, acti-

vos en las movilizaciones tánto europeas (principalmente las alemanas y france-

sas), como las ocurridas en los Estados unidos, así como las que se desarrollaron
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en México, Uruguay, Argentina, Chile y Brasil, desde la década de los sesentas del
siglo )O( empiezan a mostrar que se expresan progresivamente demandas de de_
mocracia participativa, que comprenden, adicionalmente a las reivindicaciones
sust¿ntivas mismas, la dinamización de los procesos de tome de decisiones (asam-
bleas, comités de acción, etc.) en los que se va experimentando el arquetipo de la
personafacilitadora de la reunión o la asamblea, con liderazgo democrático, flexible,
no posesionado del rol de conducción, no vanguardista, sino como respetuoso aní-
mador - y - guanli.án ilel "di,álago democrótieo,, ilel grulto.

Esta experiencia será retomada entre los pedagogos radicales, como el brasileño
Paulo Freire, quien lo empieza a incorporar a una nueva pedagogía de la opraión
(Freire'1970) que busca cauces liberatorios para la acción social de educación po-
pular. Ia escuela de la pedagogía de Freire nutrió a toda una corriente de educación
popular que tuvo una afortunada época de coincidencia con los grupos imbuidos
de la Teología de la Liberación, en varios países de América Latina. La acción de los
freireianos asociada a la corriente cristiana de las comunidades eclesiales de base
fue también un campo de fermento para el concepto y la práctica de las actividades
de facilitación. En Brasil, se ha llegado a una expresión bastante precisa: de lo que
se trata es de formar e impulsar no la facilitación a seces, sinofacilítadores d.el cambio
(O'Gorman, 1997), asumiendo que lo importante es facilitar la participación so-
cial, que se puede ganar mucho sin que nadie pierda a través del mejoramiento de
la participación ampliada y agilizada en su más amplio sentido humano, pe.dagógi_
co y político radical (Spence¡ 1989).

La "democracia radical" que al alba del siglo )o(I se expresa por diferentes partes
del planeta, con sus expresiones de efervescencia activa en ros movimientos civiles
diversos, que desafian lm estructuras de poderes políticos centradas en diversas
formas de partidocracia, considera, como parte de las prácticas de los nuevos obje-
tivos político-púcticos la reinvidicación de esos principios generales que susren-
tan también a b práctica de la facilit¿ción: la democracia participativa más amplia
posible; la responsabilización globalizada del estado del mundo y de los procesos
para transformarlo progresivamente; epoyarse en procesos de cooperación y com_
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prensión mutua pxra avanzar en forma positive; la honestidad y equidad en las re-

laciones que habrá que impulsar para irlo logrando de manera incluyente y la

búsqueda práctice de soluciones realistas, progresivas, aproximativas, pere avanzer

a materielizar los logros de esa transformación.

Principios rectores de la préctica de la facllitaciÓn

Practicar el arte de le facilit¿ción durante algunos años me ha convencido de que

esta disciplina no sólo tiene una cierta orientación clara, desde el punto de vista de

su funcionamiento, sino que también está sólidamente esentada en algunos princi-

pios que se han ido articulando poco a poco como su basamento ético, al ir perGc-

cionándose sus procedimientos metodológicos y al ir enriqueciéndose sus

instrumentos de trabajo. El recorrido por las experiencias de loVas grendes maes-

troVas de la facilit¿ción, con quienes he podido tener acceso vivencial en algunos

casos y/o a través de sus escritos (y que van a ir siendo nombrados a lo largo de estas

páginas, en diferentes momentos), me permitió poder resalt¡r esos principios que

yo veía en el arte, pero que no me había expresado a mí mismo con todas sus pala-

bras. Aquí los recojo, más como una recopilación que como una aportación, pero

creo que valen por sí mismos, y los comparto gustoso.

En un proceso de acción social en el cual se incorpora intencionademente una di-

námic¡ de faciliación podemos distinguir que su conducción se realiza conside-

rando la puesta en práctica, más o menos explícita y según el escenario, de los

siguientes principios.
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PRlNclPlos
RECTORES DE LA

FACILITACIÓN

sDonsabilidad comPartida
lnclusiÓn

Resp

Esquema conc€Ptual 9'

Los principios rcclotes de la facilitación

ParticiPación democrática Plena

Según este principio, cada persona tiene oportunidad de participar en un grupo sin

discriminación alguna y es animado en er proceso participativo estimulado por la

persona fecilitadora a aportar lo mejor de sí mismo La facilitación debe garantizar

que cada quien pueda apoftar sus puntos de vista para la planeación y la agenda de

la actividad del grupo mrsmo Durante el período de tiempo que una persona faci-

litadora colabore con un grupo' la agenda debe estar abierta a sus necesidades y a

los cambios que los particrpantes vayan marcando en el proceso' de manera organl-

zada y estructurada, pero no jerárqurca'
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Responsabilidad compartida

La responsabilidad de cada quien sobre su vida se extiende a la que le compete

cuando toma parte de una reunión. En un proceso de trabajo, es posible que se

pueda compartir una porción de la responsabilidad sobre el proceso, y la persona

facilitadora es responsable de lo que el grupo le encarga: cuidar y conducir el pro-

ceso de "diálogo" mediante el cual se espera logar objetivos determinados por el

propio grupo y, también, es responsable de estimular con sensibilidad el incre-

mento de responsabilidad que los participantes de una reunión o proceso -facilita-

do por ella misma- adopten, sobre la marcha del mismo.

Colaboración y comprensión mutua

En un proceso realizado con una dinámica de "facilitación", tanto los ParticiPantes

como la persona faciliadora trabajan colaborativamente para logtar los objetivos

comunes y aprenden a reconocer la legitimidad de las necesidades y aspiraciones

de los otros mediante un proceso continuo de comunicación efectiva- Por ejem-

plo, en otro tipo de dinámica, se puede decir que el líder de un grupo hace algo por

o para su grupo; en cambio, la persona facilitadora sólo puede htcer a,lgo con tn

supo.

Honestidad

lJna persona que trabeje como fecilitadora, se present¿ honestamente frente al

grupo, con sus propios valores, sentimientos' preocupaciones, limitaciones y prio-

ridades, y se espera, en el proceso de trabajo, que el grupo a su vez' interactúe en

ese mismo tono de honestidad. Eso le demanda a la persona ácilitadora que simul-

táneamente debe ser honesta con el grupo y consigo misma respecto a lo que son

sus habilidadesy lo que le puede ofrecer al grupo. No ayuda a la persona facilit¿do-

ra un comportemiento pretencioso, que haga suponer que tiene mayores habilida-

des de las reales, y menos ayuda a un grupo proPonerse elcances desmesurados de

acción, que podrín 6cilmente conducirlo a la desesperación y frustración.
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Equidad

"Nadie enseña y nadie aprende", decía Paulo Freire, "Todos enseñamos y aprende-

mos simultáneamente". Cada miembro de un grupo de trabajo tiene algo que

aportar; garantizar que cada otro participante tenga igual oportunidad de expresar_

lo ayuda a que todos aprendan de cada una de las aportaciones (simultáneamente,

cada miembro tiene el derecho de escoger no expresarse en cualquier momento de

una reunión).

Soiuciones incluyentes y r¿alistas

La riqueza que emerge de soluciones incluyentes de las diversas perspectivas y ne-

cesidades de los miembros de un grupo de trabajo expande, potencia y hace más

efectivas esas soluciones en relación a otrás que considernan parcialmente esa ri-

queza. La fuerza de una solución radicará en que se oriente de manera práctíca a

realidades comprendidas y compartidas por los participantes, y que incluya los

puntos de vista de los más lentos y de los más rápidos, de los débiles, tímidos y de-

sencantados, además de las visiones de los más activos y ágiles. Como dicen los

Cuáqueros: "cada quien tiene una parte de la verdad" y como resaltaJürgen Ha-

bermas, "la fuerza de la razón está en la diversidad de sus voces".

Foto 1 ,

En eventos

de faci l i tación

s€ incluye la voz

de todas las personas
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2. El Método

La facilitación como proceso de construcción
participativa de la acción social

L facilitación es una acción social, acordada y efectuada a través de la interacción
de varios tipos de actores y orientada a producir de manera eficiente, efectiva y
agradable, resultados deseados y aceptables para el grupo de actores participantes.
(Cf. Sibbet, 93; Doyle y Strauss, 1976; Kaner, et al., 1996; O ,Gorma n, 7997; Ca-
meron, 1998; Auvine, et al., 1977;Briggs, 1998).
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Mapa mental "l .
Los actor€s en un ev€nto con facilitación
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Empieza a haber faciliación cuando se inicia la diferenciación del rol de uno de los

actores, al cual el resto le va delegando, de manera ralzona;da, transparente y pun-

tual -para una sesión, o para un período de varias sesiones- cierta disposición aco-

tada a ser la pers ont motiuadora, conductora y guardiat4¿ Para que un proceso colectivo

ocurra de la mrnera más eficaz posible, sin sacrificar lo que al cónjunto de partici-

pantes del proceso les parezca relevante. Para que suceda un proceso de facilitación

se requiere que concurran al menos tres componentes: une entidad Promovente'

una persona o equipo de faciliación invitado(s) y un grupo de participantes entu-

siastas. Vamos a describir algunos rasgos de cada uno de estos actores.

La entidad promovente

Se esablece formalmente un "servicio de fecilit¿ción" cuando alguna de las perso-

nas con responsabilidad en la parte estructural de la situación (por ejemplo, la per-

sona directiva), a sugerencia de alguno de sus colaboradores y/o por su propio

convencimiento acepte que se ensaye o que se adopte plenamente ese rol "novedo-

so" -de invitar a une persona motivadora, conductora, transparente y guardiana del

orden en la reunión. l¿ facilitación es entonces promovida, invitada o contrat¿de

por una entided convocante o promovente de una reunión, lo que hace que la ple-

na aceptación o legitimación de la tarea de faciliación sea avalada y reconocida por

el grupo reunido y considerada como un mendato a una persona (o un grupo de

persones que trabajan en equipo) para que ejerza con cuidado y responsabilidad la

labor de faciliación. Sería posible pensar que una persona o un grupojueguen un

papel de facilitadores en una situación accidental, sin una entidad convocante de

peso ojerarquía suficiente en su contexto locel, cuyos servicios puedan ser solicita-

dos puntualmente por los miembros de una comunidad u orgnización. Pero no

debe desdeñarse que, para que un evento pueda ocurrir de manera eficiente, efec-

tiva y agradable, se requiere la aceptación (al menos en principio) de las entidades

de mayor responsabilidad involucradas con esa reunión que den su aval para que la

misma ocurra de manera facilitada con la dinámica democrática y transparente' Sl

no se garaÍttiza al menos su uisto bueno, se corre el gran riesgo de que esas entidades
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deslegitimen los ¡esult¿dos de la ¡eunión faciliada negándoles a los participantes
y/o a los resultados a los que lleguen, la aceptación o el acceso funcional en su pro-
pia estructura administrativa.

Por ello es importante la legitimación de algunas de tas partes convocantes. Es im-
portente convencerles de que lo más probable es que les va a convenir que ocurran
así las cosas; que los acuerdos que salgan de esa reunión tendrán todo el peso de su
construcción consensualr y plural y que, si se dan la libertad de participar sin impo-
ner su eutoridad, conocerán mejor a todas las paftes reunidas y podrán, en último
caso, tomar mejores decisiones, si ese es el caso en cuestión.

La persona facilitadora

Es común que se invite a una persona a desempeñar el rol de facilitadora cuando se
le conocen ciertas habilidades específicas y/o cíerta, experiencia en la materia. Se
entiende que una persona con esa experiencia cumplirá efectivamente su taree.

En efecto lo más confiable, para invitar a una persona a facilitar un evento es la ex-
periencia que puede demostrar de haber cumplido esa tarea en otras ocasiones. Esa
experiencia debe poder ser demostrada y -en lo posible- conviene platicar con al-
gunas personas que hayan participado en un evento facilitado por esa persona, para
acrediar de mejor manera su experiencia. Thmbién puede ser reconocida una per-
sona con habilidades de facilitadora cuando, en las primeras ocasiones que se dia-
loga con ella, se le pide que ayude a formular la agenda o programa de actividades
para el evento; si nos convence su acercamiento al tema objeto de la reunión y su

1 Entendemos por consenso aquellas afi¡maciones o acuerdos de máxima aceptabilidad plural,
construidas resolviendo diferencias, limando asperezas y dialogando para aceptar colectivamente y
sin imposiciones un acuerdo. una posición de consenso conduce a aceptar lo aco¡dado sin
disgusto; el consenso es "algo con lo que se puede üvir" aún si no corresponde en su totalidad con
la posición propia .
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comprensión de lo que queremos de ella, es porque habú podido ayudarnos a for-

mular con claridad objetivos, programa de actividades y procedimientos para reali-

zar esa reunión de manera aceptable.

Pero no hay que confierse que tendremos a la mano siempre facilitadoreVas proba-

dos, por lo que a veces se tendú que invitar a cumplir el rol a alguien cuyo currícu-

lo o trayectoria permita suponer que actuará de menera efectiva. Y esa persona

puede ser usted mismo/a, lectorá, aunque no sea usted una persona facilitadora

proGsional. Para prepararse hacia ese momento van también estas páginas.

Los participantes

La facilitación ocurre plenamente -de manera legitimada por el grupo reunido-

cuando el conjunto de participantes de la situación acepta'Jugar" el rol de partici-

pante de ese proceso, de manera horizontal. Es decir que frente a un ¡uditorio or-

ganizado con üna dinámica de feciliación, todos los participantes tendrán la

misma posibilidad de hablar y sirz que exkun jerarquías hutitueional¿s entre ellos den-

tro de la reunión, excepto cuando se le ofrece a alguna de las personas que haga uso

de la palabra en el carácter de su investidurajerárquica.

Esto es una parte importante del juego de roles: para poder aportar de manera

equitativa, la persona participante deberá poder expresarse en condiciones equiva-

lentes a cualquier otre persona participante. El mentenimiento de las jerarquías

dentro del salón de trabajo no ayuda a que todos sientan y tengan el mismo dere-

cho de hablar. Ia facilitación puede ayudar a crear ese "clime democrático" frente

al tema de trabajo, pero a condición de que las personas convocantes y las partici-

pantes acepten ese principio y la persona facilit¿dora lo haga valer.

El equipo de co-facilitadores

Dependiendo de la cantidad de participantes en una reunión determinada, la facili-

tación podrá desempeñarse por unapersona o bien por un equipo, que podrá cre-
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cer según el grupo de participantes y si el evento crece en complejidad y/o se
desgrana en pequeños grupos.

No hemos encontrado el límite para que se apliquen dinámicas de faciliación en
grupos amplios, de manera simultánea. Creo que si existe algún limite al tamaño
de un equipo que preste servicios de facilitación será por condiciones fisicas de co-
municación u otros problemas logísticos de acción conjunta. pero ahí esta un reto
formidable para el futuro. En el entretanto, podemos detallar algunos de los aspec-
tos de ese equipo ampliado.

lJn tercer rol en el proceso de facilit¿ción es la plena integración de un equipo de
facilitación. Cuando una sola persona no puede cumplir a solas el papel de persona
facilitadora, en un proceso amplio, se busca el apoyo de una segunda persona, que
ayudará en las actividades de relatoría;y si las necesidades de atendera más partici-

pantes siguen creciendo, se integrará un equipo extenso.

La persofia relatora

Quien amplía en primer lugar las capacidades de una persona que busca facilitar
un evento complejo a solas es la persona relatora. Los relatores que a la vista del co-
lectivo de trabajo, o sea un plenario, van elaborando la memoria escrita y visual del
trabajo del grupo. El rol de relatoría puede concentrarse en una persona (o en va-
rios relatores de subgrupos de trabajo) que tenga la capacidad dejuntar poco des-
pués sus trabajos, en una relatoría unificada. El rol de ese equipo de relatorí¿ será el
de cuidar la elaboración y sistematización de la memoria objetiva de lo que se está
diciendo. Esa persona (o equipo relator) deberá recoger de manera cuidadosa todas
las aportaciones que se van generando en un evento y, al mismo tiempo, deberá po-
der filtrar, de manera muy serena y precisa, el conjunto de aportaciones e ideas
esenciales de los participantes, de manera que su trabajo incluya un parafraseo sin-
tético de esas ideas para logra¡ en pocas palabras, una expresión precisa, fina y con-
tundente que, resuma las aportaciones del conjunto de participantes.
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Foto 2.

La relatora se dispone a entrar en funciones

Los co-facilitadores

Cuando, además de la tarea de relatoría, se requiere de auxilio para ampliar las ta-

reas de ñcilitación en varios escenarios coordinados, cuyos productos deberán

confluiry ser integrados en un conjunto único de materiales, se considera conve-

niente ampliar el equipo con la presencia de co-facilitadores, es decir, varios facili-

tadores que puedan colaborar, de manera simultánea, y con un mismo enfoque

metodológico, a lograr un producto común, de manera efectiva.

Esos co-facilitadores deberán integrarse al equipo de facilitación y relatoría básico

mediantc una cuidadosa articulación, para poder colaborar de manera rápida y ar-

moniosa con su colega que facilita el evento cn su conjunto.

Entonces, el equipo de facilitación comprende relatores, facilitadores, coñcilita-

dores, apoyo logístico y, evcntualmente sensores de tiempo, cstados de ánimo gru-
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pal, personas encargadas de las comunicaciones sí se requiere de enleces directo o
de larga distancia, es decir, comunicación con otros equipos de trabajo simultáneos
que, por ejemplo, están tomando parte en un tele-debate del mismo proceso de
dialogo, etc.

Sostenemos que un equipo moderno actualizado de faciliteción requiere poder

responder a todas esas condiciones eventuales de trabajo para que se logre de ma-
nera eGctiva una reunión.

Otros colaborailores en el equipo defacilítaciÁn

Otros atxiliares en un proceso complejo de trabajo puede ser el conjunto de per-
sonas encargadas de los servicios de logística, de aprovisionamiento en el momen-
to oportuno de los materiales, de los equipos técnicos de proyección,

reproyección, grabación, y digialización de lo que se va integrando como material
de trabajo del colectivo. Ese grupo de personas deberá estar presenre en un evenro
complejo, pero también puede haber otros roles mas sutiles de ese trabajo. Ejem-
plificaremos algunos de ellos, que han mostrado, en nuestra experiencia, utilidad

significativa.

La persona "sensora de übras"

En algunas experiencias de trabajo colectivo muy armonioso como las de los Con-

gresos Bio-regionales que se han ido desarrollando en los últimos años del siglo

)Ot sobre todo en Norte América, hemos podido observar cómo se sugería que en
las reuniones de trabajo se incorporara también el rol de alguien quejuegue el pa-
pel de "sensor" o termómetro del buen ánimo de los grupos, que estuviera regis-
trando la variación en la expresión emocional del grupo, con algunos indicadores

más o menos objetivos, para ayudar a aligerar las tareas de un colectivo complejo.

La persona relojera

Otro rol ñruy interesante que se ha desarroll¡do sobre todo en el mundo gerencial,

es el de proveer al salón de las habilidades de una persona medidora del tiempo,
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como un árbitro de juego, que va marcando y recordando los tiempos programa-

dos de cada ectividad, considerando que una de las tareas importantes de la propia

facilitación es mantener las cosas en "tiempo" y acabar la reunión cu¿ndo estaba

agendado. Aveces, en procesos complejos, conviene tener esa especie de reloj vi-

viente que nos recuerde, sea con tarjetas de color, u otros instrúmentos que ya se

acabó el tiempo, que faltan dos minutos al expositor, etc. Conviene que nos indi-

que de qué manera los tiempos deben ser respetados, si queremos llegar a donde

nos habíamos propuesto en el tiempo y no horas después.

La préctica de la facil i tación

En cualquier reunión, sesión detrabajo o gran evento puede funcionar el'Juego de

la facilitación" en tanto que los propios participantes estén de acuerdo en que pue-

de ayudarles a lograr lo que se proponenjuntos.

Por'supuesto, ayuda que quien haya convocado a la reunión proponga el servicio

de facilitación y avale o legitime la presencia de quien cumple el papel de persona

facilitadora.

Pero, no obstante que haya sido present¿da así, la persona que cumpla ese rol de ñ-

cilitadora, o el equipo que lo haga, deberá ganarse, sin duda, su lugtr con su propia

upacidad pere convencer a los participantes del evento de la utilidad de su servicio y

de su presencia, o los participantes mismos se encargarán de solicitar continuar la

reunión sin una facilitación que ha resultado ineficaz. El caso inverso no es co-

mún, pero es también posible que ocurra: si en una reunión en la cual no hay con-

ducción clara alguien se autopropone para facilitar la acción, requerirá enorme

cantidad de energía, entereza y eficacia para convencer a su auditorio que le puede

brind¿r un cierto servicio; en esas circunstancias no es nada fácil, si bien es posible,

continuar estableciendo y desarrollando un servicio de facilitación que complete la

tarea grupal.
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Iniciada une sesión de trabajo, el reto de lograr avanzar hacia los objetivos previstos
de manera eficiente, efectiva y agradable se vuelve menos riesgoso. La gente misma
en la reunión ve observando cómo una persona facilitadora efectiva realmente les
va ayudando a llegar a donde quieren ir. El diálogo puede ir siendo cada vez más
rico, intenso y fértil, y los productos que se logran progresivamente, pueden ter-
minar por satisfacer a la mayor parte de los participantes del proceso.

Hay muchos recursos, instrumentos ingeniosos y dinámicas de trabajo semies_
tructuradas, que se pueden aprovechar en la tarea de facilitación de una reunión de
trabajo. Esos instrumentos deberán ser empleados de la manera más apropiada y
prudente posible, favoreciendo un trabajo sobrio, interesante y consistente que el
grupo pueda lograr.

La facilitación culmine cuando la persona que la realiza devuelve a los perticipantes
o a los convocantes, "su sesión", es decir la reseña de lo avanzado ó la memoria de
materiales generados por el grupo de panicipantes, y agradeciendo su buene vo-
luntad para invitarle a esa conducción. una vez terminado el evento. los roles son
disueltos. l,a persona que cumplió el rol de facilitadora ya no lo es más fuera del sa-
lón; es una sencilla persona más, sin mayor jerarquía o poder que el resto de los
participantes que ambién salen del salón o de la reunión.

Sugerencias para facilitar una reun¡ón de manera extrosa

Primera. Espere a que le inuiten a facilitar

No trate de convencer. de que con su ayuda todo irá mejor (no hay garantía de
ello); pero sí muestre su disposición a ayudar a precisar lo que se quiere de un
evento y, ya con la invitación a pensar cómo podrá ser una reunión, aporte siempre
lo mejor de su experiencia para diseñar los objetivos, la agenda y las dinámicas que

se realizarán.
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Segunda. 'ktúe con sencillez, entréguese al grupo entero

lJna vez que se insale una reunión, que se ecepte la agenda de lo que se espera

ocurrirá y entre usted en funciones, no se precipite; actúe con la mayor sencillez,

pero al mismo tiempo con toda su energía disponible: no finja que sabe de más, ni

que es otra persona más madura o más sabia... Entréguese a todo el grupo y no sólo

a las personas que están más cerca de usted. Piense que está hablando con todos a la

vez. Mantenga la comunicación con todo el grupo viendo a los ojos, de vez en vez,

a cada persona en el salón, y no sólo a "sus favoritos" (aunque los tenga). El resto se

lo agradecerá.

Tcrcerc. Tiate tado el tiempo dc mantenerse en elfilo de la nauaja

Usted es ellla acompañante-guardián del proceso, no ury'a participante. Por fevor,

manténgalo en mente todo el tiempo. Tal vez esto es lo más dificil de la práciica de

la facilitación y más en l¿tinoamérica, en donde la puntualidad casi no cuent¿ o no

existe. Pero aún así, la gente agradecerá que alguien en la reunión -o sea usted-

ponga orden y al mismo tiempo deje abrirse el diálogo democrático, para lograr lo

que propuso al principio la reunión, y para llegar a tiempo al final de la misma. En

verdad, los participantes agradecen profundamente cuando se termina una reu-

nión un minuto antes de lo programado, pero siempre estarán tentados a discutir

diez temas más que no estaban en agenda. iNo caiga usted en la tent¿cióni

Por supuesto, no siempre se puede estar en el filo de la navaja; uno tiende a resba-

lar. Debe mantener todo el tiempo la capacidad de reconocer cambios de rumbo,

de cambiar dinámicas preparadas con antelación y de escuchar alternatives nove-

dosas para llegar a donde se lo proponía el grupo. Tan importante es el orden como

le flexibilidad, pero ien tiempo, por favorl

Cuarta, '4yude, no estotbe a la prod.ucción crutiua del grupo

Su papel es como de "partero/a" del trabajo conjunto del grupo. Su tarea es la de

preparar las condiciones para que la gestación de ese producto ocurra de la mejor

manera posible, y para ello lo importante es que haga fáciles las tareas de fusión,
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No descuidar ningún detalle Actuar con sencillezSueene¡¡cns

Esquema conc€ptual 3,
Sugerencias para facilitar con éxito

desenvolvimiento inicial del producto y gestación objetiva del mismo. No trate de
disciplinar demasiado al grupo ni a sus ideas: cuanto más orden ponga, menos
creativid¿d habrá. Pero tampoco el caos llevará al grupo a una gestación creativa. El
sendero por el medio, entre esas condiciones opuestas perece ser la virtud de la fa-
cilitación.

Qainta. No eonfie en la improuisación. pero si hay que hacerlo, iHágalo bicni

Para q,re una rerrnión ocurra de la mejor manera posible, hay que prevery preparar
lo mejor posible todas las condiciones y materiales y métodos que se van a ut izar.
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Como en las míticas andanzas guerreras, prepárese minuciosamente y "vele las ar-

mes" teniendo todo listo y repasado el listado de pendientes una y otra vez, hasta

tener resuelt¿s al menos las previsiones que cree enticiPadamente que se pueden

tomar. Tal vez surjan nuevos asuntos imprevistos, Pero si usted está prepxedo/4

es posible que pueda tomar el toro que aparece novedosamente "por los cuernos" y

pueda salir de manera airosa del lance.

Socta. No descui.de ningún denlle. Todo es irnportante

Cuando un grupo se "engolosina" en una palte de lo que es importante en un

evento, es dificil animarlo a regresar al resto del asúnto. Cuando algunos especia-

listas quieren que sólo se atienda lo que ellos saben, igualmente' El reto es no per-

der de visa el conjunto, y no dejar sin atender cada detalle de lo que va ocurriendo.

Igualmente, el reto consiste en que se tienen que atender los problemas del ham-

bre de los participantes, del ruido que interfiere el trabajo, de la intensidad lumíni-

ca de las lámparas que se están empleando, del tipo de cinta plástica que se debe de

tener lista para el siguiente ejercicio, etc. Todo es importante, porque cada cosa se

requiere tener lista para que funcione la facilit¿ción y el evento arrive a buen térmi-

no de manera eficiente, efectiva y egradable.

Sqttima, No ilarnaye durante el euento, ya luego se repone

A la persona faciliadorulc atá prohibído desmayar.Por ello debe prepararse de la me-

jor manera con buen sueño la noche anterior, ninguna prenda de ropa que le asfi-

xie, buenos zapatos, buen almuerzo y, por supuesto, el mejor ánimo y la mejor

sonrisa a lo largo de la sesión, para ayudar al flujo de los espíritus y a la generación

de productos creativos colectivos.

Si siente que algo que ocurrió durante el evento le afecta, pida tiempo, organice un

receso y vaya -a solas- a lavarse dos veces el rostro, cuello y brazos con agua fría'

Pero no desanime gratuitamente a las personas que confian en usted mas allá aún

de lo consciente a que les va a acomp'añar hasta donde quieren llegar.
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Por supuesto, puede usted enfermar. pero entonces edvién¿lo desde el día anterior.
para que rengan otra opción de persone facilitadora.

En realidad, la persona faciliadora debe preparar su salud desde varios días antes de
un evento' panr poder estar en ras mejores condiciones posibles corporal y mental-
mente pera cumplir óptimamente su labor. Es una cuestión de honory de respon_
sabilidad, pero ambién de gusto si usted le habla con honestidad a su cuerpo, éste
reeccionrríy yt podrá dormir doble el día siguiente al evento, pero habrá sido exi_
tosa su labor y los resultados se¡án de lo meior.

Aspectos clave del proceso de la facilitación

' La facilitación enrQuece las upacidada de un grupo o institución que requiere en-
frentar un problema, se plantea un reto o requiere tomar unadecisión opera_
tiva puntual. Enriquece las capacidades porque estimula y anima a la
focalización de las tareas del grupo y, por lo mismo, libera energír adicional a
la actividad personal.

' La facilitación aumenta la productiuídair ilel trabajo oleetiuo; genere sinergia hacia
el efecto de articular y animar aportaciones creativas procurando la síntesis.
Genera un proceso que permite incluir las opiniones de todos los participan-
tes al incorporar diGrentes puntos de visa que lreven a tomar decisiones
bien informadas y orientaciones mes ricas en la toma de decisiones. La pro-
ductividad del grupo también implica buscar que se creen compromisos
para la acción. En.la medida en que los participantes se comprometan con el
producto del trabajo, su aportación será más sólida y el apoyo de las deci_
siones tomadas conjuntamente será más consistente que el apoyo a cualquier
directriz que el responsable, el líder, el gerente más sagaz pueda sugerir al
grupo. La construcción colectiva tendrá mayor consistencia si se construye
con co-responsabilidad.
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La ficlliaciÍn ayxla a evítar los riesgos de trabajo m los grupos. Procura disminuir

el riesgo de las fases poco productivas en el que el grupo puede ser solamente

un espacio agradable de diálogo. Cuando nos referimos a poca productivi-

dad es en el sentido de poco acercamiento a las meas propuestas. El reto

consiste en armonizar un trabajo agradable con una condición efectiva y efi-

ciente del manejo del tiempo y del uso puntual de la situación de una reu-

nión de trabajo.

La facilitación a mbién ayuda a euitar la dispersiún de la energía del grupo, pues es

muy común que en un grupo cada cual 'Jale" por su lado. En el trabajo de

grupo pueden ocurrir diferentes escenarios, sea que hablemos de una reu-

nión de trabajo, o bien una reunión de otra índole, social, recreativa' etc' en

cualquiera de estos escenarios puede aParecer el desorden del grupo hasta

llegar a convertir al colectivo en una especie de "animal multifacético" es de-

cir, en algo como una "cena de borrachos" en la que cada quien habla de su

esunto y en donde la reunión se vuelve esa especie de animal multifacético

de muchas cabezas, con cada una cantando a su propio ritmo y todos muy di-

vertidos, y brindando. Sin embargo, en una reunión así, lo mas probable es

que no ocurra lo que se deseaba. Por ello, hay que evitar que se llegue a ese

relajamiento multifacético.

Por otro lado, la fecilitacíón ayuda a euinr la agresiuidad y la destructiuídad del

coffipoltamiento, sea del grupo o de algún individuo que forma parte del mis-

mo. Aquello de "agarrar a alguien de puerquito" en el grupo para convertirlo

enjustificante de que todos los problemas son culpa de esa persona. O bien

para proteger al mismo grupo de la agresión de una persona que de manera

muy destructiva puede estar intentando bloquear continuamente el proceso

por rezones que sean discret¿s o indiscretas, intencionadas o no. De cual-

quier manera, lo importante es disminuir ese riesgo de la agresión de uno

contra todos o todos contra uno. Sin embargo, es importante no Provoc¡r

con- esa disminución de la agresión que el grupo se descomponga. Esto es

parte del arte de l¿ f¡cilitación. Para evitar el riesgo de la dispersión es impor-
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Mantiene claridad y acuerdos
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Esquema conceptual 4.
Asp€ctos clave del proceso de facilitación

tente que la facilitación cuide lo dicho, lo acordado, que la persona facilita-

dora no se olvide de dar seguimiento a lo ¡cordado marayillosamente en

aquella reunión previa. Para ello la facilitación debe corresponder al cumpli-

miento de construir una relatoria objetiva y verificada por los participantes

donde se plasmen los puntos más importantes de lo trabajado y de las tareas,

AsPEcTos
CLAVE

o
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roles y compromisos para avanzar. Vista así, la facilit¿ción tiene como objeti-

vo ayudar a que todas las personas, en un proceso de trabajo, lleguenjunas y

a tiempo ¿ tomar decisiones de manera eficiente, efectiva y agradable. Esa es

la promesa y práctica de la ácilitación.

f-a hcilitrciín ayuda a ilefinir los propósitos y tnctas de bs grupos. Tiene lt area de

clarificar objetivos inmediatos, realistas y factibles, articulándolos con la rea-

lización de propósitos de largo alcance. la fecilitación co¿dyuva a grantizar

la eficacia de los procesos organizativos, a clarificar las responsabilidades y

las co-responsabilid¿des en un proceso, mediante la precisión de las t¿reas

de cada quien y el correlacionamiento efectivo de roles, tareas y piocedi-

mientos de implementación. l¿ realización de estes tareas implica clarificar

estrat€gias y los tipos de acción requeridas.

La facilitación dinamiza los procuos de umbio, coadyuva como catalizente a

precisar cada uno de los elementos y las fases claves de la toma de decisiones.

Estimula la construcción de consensos; garantize la focalización del proceso

en lo que es viable y ayuda a manejar más claramente las diferencias de los

disensos de una manera que sean reconocidos, inclusive en oponunidades

del trabajo futuro de los grupos, pero que no impida avanzar en el logo de

tareas puntuales e inmediatas y, por supuesto, a dinamizar procesos de cam-

bio. Contribuye a que la resistencie a los cambios pueda ser comprendida y

manejada y a que se pueda encontrar respuestas objetivas frente al cúmulo

de factores que resisten a una transformación.

Otra contribución de la facilitación es cutnplit rcn lafuneíón de espejo' Las per-

sonas y el equipo que realizan tareas de facilit¿ción pueden estimular la

construcción crítica del grupo al devolver en forma dialogal y clara la inte-

gración de elementos que el grupo está aportando, frente a la aspiración del

objetivo y el fondo de le tarea que se está proponiendo. Este espejo que el

equipo exerno pretende ser al grupo, devuelve a los Participentes de manera

irimediaa una imagen que les permite visualizar los elementos objetivos de
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las aportaciones creativas, las posiciones, los valores que están proponiendo
y las líneas de especificación que están sugiriendo; esa imagen nos presente
rápidamente para la reflexión los elementos generados para el enriqueci_
miento operrtivo de l¿ acción.

. En un grupo que busca ser eficiente, efectivo y agradable pueden surgir pre_
guntas como "y esto, ia que se refiere?,, "lcómo garantizar esa efectividad?',
"icómo lograr que los objetivos que nos proponemos en el tiempo y de ma_
nera setisfactoria y agradable se cumplan?" I¿ efeCtividad tiene que ver con
que los bgros x cumplan en el,tíempo aorilado. F*to puede rearizerse de manera
precisa, cuidadosay no forzada por medio de la praneación de los arcances de
la acción desde el inicio, la planeación de lo que se llama la agenda de activi-
dades especificas, la cual contribuirá a que las tareas sean completadas y los
alcance*se realicen plenamente. Además de la agenda, se requiere del con_
junto y la precisión de las responsabilidades del grupo de trabajo, para que
éste pueda saber cuál es la función de cada quien, y cuál es el desempeño que
se espera de cada parte, para el logro de lo planeado. La efectividad se logra
planeando y organizando las responsabilidades de cada una de las partes en el
proceso y las agendas de las actividades que contribuirán a que se logre en
tiempo y alcance.

. Otra parte muy importante es lafocalkación estratégkade lo que se pretende
lograr, podemos llamarlo tener la ',puntería,,o ,,perfeccionar la punteiía,', de
manera muy similar a lo que la tradición Zen refiere a un buen arquero que
media con profundidad y desarrolla sus habilidades eficientemente, prepa_
rándose para lanzar la flecha y dar en el blanco aún con los ojos vendados. La
focalización de lo que se quiere lograr tiene que ver con la precisión. Esta-
blecer y precisar el alcance y la orientación de los objetivos muy nítidamen_
te, de manera que den un mapa del curso de acción que se pretenda lograr en
un tiempo determinado, es terea esencial de la facilitación.
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' lJn componente más o ingrediente clave del Proceso es ru¿ntener la clariilad y

el acuerdo de las partes palral:. reelización del proceso. Esto debe hacerse desde

la definición misma, lo cual se refiere a las ñses que comprenderá, lo que se

espera de cada cual y la garantía en tanto que cada parte esté incluida desde el

inicio de un proceso. Se buscará que se establezcan las reglas deljuego y se

esclarezca lo que se espera de cada quien y los roles que se van a cumplir, así

como los alcances específicos del trabajo que se realizará en un tiempo de-

terminado y las acciones que se proponen pan lograrlo. La facilitación coad-

yuvaú al proceso y contemplará el tiempo que se requiere para lograr estas

transformaciones.

' Otro fector adicional clave es l¿ gdrantí4. La garantía para el colectivo de tra-

bajo de que quienes cumplen un rol de facilitación, cuidarán con una con-

ciencia crítica todo el proceso relacionado con el resto de los participantes'

Pam que esto suceda es necesario:

a) que el proceso acordado marche adecuadamente

b) que las responsabilidades estén claramente definidas

c) que las acciones sean seguidas de manera cuidadosa, responsable y lo más

efectivamente posible para el trabajo del grupo.

' Otro ingrediente clave pera garantizar eficacia en el proceso es el diálogo

continuo. Implica concebir la t¿rea de facilitación c omo un proceso di'ahgal' Lt

facilitación contribuye a que se mantenga un diálogo sustantivo de aporta-

ciones creativas dur¿nte la construcción de los elementos esperados y hasta

la formulación de acuerdos, la integración de todos esos los elementos, la

toma de decisiones, o el compromiso que se desea a'lctnzer.

. Finalmente un ingrediente clave dentro del proceso de ñcilitación es el

manunimicnto de la objetivilad por parte de la persona o el equipo de facilit¿do-

tes. Esto es indispensable para garantizar no sólo que la dinámica del diálogo

se mantenge animado por esa identidad externa al colectivo, sino que tam-
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bién mantenga una relatoría de todo lo aporado en las diferentes fases, para
que genere la memorit documentol objetiva y que refleje lo trabajado conser_
vando con nitidez lo esencial de lo aportado. La objetividad es indispensable
en la integración de la relatoria con palabras, con imágenes, gráficos, diagra_
mas sintéticos o matrices de las aponaciones. rjna memoria documental no
debe tomar tanto tiempo al ser revisada como el tiempo que se tomó la reu_
nión misma. por el contrario, de una reunión de horas se espera siempre
haye una memoia objetiua y síntétira, que en unos pocos párrafos den idees sin-
téticas; que resuma cuidadosa, respetuosa y efectivamente todo lo abonado
para enriquecer una propueste, todo lo revisado críticamente para proponer
un plan y todos los elementos esenciales de una propuesta de acción, de la
definición para realizarla, de los medios para implementarlos y con todos los
elementos que haya aportado el grupo.

Del plenario al pequeño grupo

Es muy común que en diversos momentos de las actividades que efectúa un grupo
de trabajo se requiera "cambiar de escala" en la dinámica de interacción, para rograr
óptimamente los fines. y para ello, la persona facilitadora puede optar por pedir a
los participantes que se distancien un poco y se incorporen a espacios más peque_
ños e intensos de actuación, que suelen ser llamados ,,pequeños grupos,,.

En cualquier evento mayot es común que se inicien los trabajos con actividades de
presentación, información u orientaciones generales, para las cuales conviene
mantener a un grupo amplio de trabajo reunido (plenario) pero cuando las activi_
dades empiezan a concretarse, cuando ya se comprendió la instrucción o el objeto
de la reunión, surge la perspectiva de si seguir haciéndolojuntos, o bien, distribuir
al plenario en pequeños grupos de tres, cinco o siete personas, que podrán actuar
de manera más dialogal.

Ahora bien, la facilitación empieza a ser un arte útil a ra escala grupar de un tameño
desde siete u ocho personas en adelante. Sin embargo, conviene agregar que, aún si
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no es su ámbito directo de ectuación para la persona facilitadora el pequeño grupo,

debe conocer las diferentes modalidades que éste tiene en sus dinámicas, para po-

der aprovecharlo complementariamente a las tareas que le corresponde conducir

en plenarios de grupos amplios. Quien facilita una reunión amplia también debe

preocuparse por lo que ocurra en pequeños grupos dentro de un evento más em-

plio, pues lo que se genere como producto en ellos muy probablemente sea un in-

sumo que elimente direct¿mente al plenario.

La responsabilidad de lo que ocurre en un pequeño grupo (dentro de un evento

mayor) es algo que compete a los propios participantes, pues ellos conduciún la

dinámica y generarán direcamente sus productos; pero la orientación general del

proceso y los result¿dos cómo los van a devolver a un plenario sí tiene que ver con

la tarea de la persona facilitadora, pues esos productos deberán afticularse o ser un

insumo para une actividad mayor, dentro del plenario. Por ello, conviene que las

instrucciones, el sentido y el objetivo de un ejercicio de pequeño grupo, que se

realice como parte de un evento mayor facilitado deben ser atendidos, adaptados

y/o diseñados con el mayor cuidado, por pane de la persona que realiztrilnfacilite-

ción de un evento.

Lo que ocurra en el pequeño grupo debe tener una dinámica de interacción en

consonancia con lo que se pretenda en general de un evento del que esa dinámica

forma parte. Para ello, conviene tener a la mano un cierto repertorio de dinámicas

ya prediseñadas, de las cuales se pueda echar mano para articular con ellas el pro-

grama más general de lo que se pretende en el evento conjunto.

El pequeño grupo como equipo bésico detarea creativa

Una de las funciones má*importantes que puede realizar un pequeño grupo es la

de aportar a un grupo más amplio la elaboración de productos puntuales que le

servirán como insumos, para decisiones generales, a partir de tareas más puntuales

y profundx, procesales o complemqntarias el fin último de la reunión'
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Para ello, lo esencial es que quede claramente definida desde el momento plenario
lel evento la tarea y el producto que será elaborado por el pequeño grupo. Con esa
perspectiva, el pequeño grupo (sea que se integre de manera aleatoria, afinitaria

,\'oluntaria) o por razones de especialidad, etc.), podrá aportar su producto de ma_
nera puntual a un plenario, volver al mismo a entregarlo, y reincorporarse a una di_
námica más amplia disolviendo su organización.

Foto 3.
Trabajo en pequeños grupos

El pequeño grupo como foco de interacción intensa-y-vivencial

En fases inicialcs de actividades de un plenario algunos ejercicios de presentación

realizados por pares de personas o de experimentación de alguna dinámica de sen-

sibilización, que pueden realizar de tres a cinco personas, permiten que se sensibi_

licen con el objeto de la reunión, pero a través de una dinámica que los ayuda a

involucrarse personalizadamente. Estos ejercicios ayudan de manera muy noble y
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¿mplie a la tarea mayor en un evento, pero conviene planearlos y ejecutarlos cuan-

do se tenga tiempo suficiente; de lo contrario, pueden ser muy frustantes.

El pequeño grupo como generador de consensos

Cuando una situación requiere que profundicemos en opciones nuevas, dificiles,

con múltiples opciones, se puede pedir al pequeño grupo que realice, la revisión de

temas complejos seleccionando al menos algunos aspectos relevantes y explorando

iniciales consensos. Con este ejercicio es posible distender la tensión que acompa-

ña la acción de un organismo complejo, al mismo tiempo que se generan opciones

que -desde el pequeño grupo- favorezcan las aportaciones progresivrr, .orno .j".-

cicios de avance a la construcción de consensos.

Para ello conviene que el pequeño grupo sea conformado de manera planeada mas

que espontánea, buscando máxima diversidad de opiniones y/o posiciones entre

sus miembros para agilizar el diálogo, favorecer el intercambio crítico entre ellos y

explorando su tamaño mínimo, para permitir que ese diálogo que se impulsa lle-

gue a lo más hondo posible en un tiempo delimit¿do.

El pequeño grupo como espacio de distensión
y dé comunicación

En ocasiones, durante un evento complejo, o cargado de tensión social (o persona-

lizada), conviene relajar las polarizaciones de opiniones o de posiciones.Pare ello es

ideal "darse un respiro" con un¿ dinámica de tipo más relajado y favorecedor de

comunicación más personalizada.

El producto del pequeño grupo puede no est¿r orientado directamente a produc-

tos racionales de un evento. Puede sencillamente ser un pequeño Srupo que ex-

prese, mediante un dibujo, una represent¿ción dramática sencilla, la elaboración

de un presente al resto de sus colegas, o algo que haga más amable la reunión. Esto

es bien socorrido en reuniones sociales amplias y heterogéneas, en donde se pro-
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EL PEQUEÑo
GRUPO

qq**Eqre_

Esquema conceptual 5 .
Caract€rlsticas del pequeño grupo de trabajo

mueve esta socialización como modo de integración ágil. Hay que saber cuando

utilizar una técnica de este tipo.

El pequeño grupo como órgano de anélisis alternativo

cuando en el plenario se considera que un asunto requiere de ulterior profundiza-
ción, es posible y conveniente "asignar la tarea" a uno o varios pequeños grupos
que conviene que sean voluntarios y "casi-especialistas" en el tema del cual se pide

actividad de apoyo.

En momentos difíciles, es bueno tener a la.mano diferentes opciones de acción y el
pequeño grupo puede proveer más eGctivamente opciones a condición que desa_
rrolle sus habilidades aplicadas al caso solicitado, con la máxima celeridad y efica-
cia. Para ello, la constitución ad hoc de ese tipo de grupo, con gran reconocimiento

t, es
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a su labor y a su tarea, puede ser excelente y puede generar aportes de valor amplio

e insoslayable al plenario.

Características de la persona facilitadoro

El ane de la facilitación requiere ciertes condiciones personales para ser deserrolla-

do de manera óptima o, mejo¡ para ser ejecuado virtuosamente. Al actuar en el

papel de faciliador/a, una persona actúa como intérprete de un cierto arte, y su

"instrumento" de ejecución es su propio cuerpo, con todos sus sentidos emplea-

dos a su máxima e>gresión. Mientras más y mejor cultive esas condiciones para

ejecutar su arte, mejor será su interpret¡ción. Adicionalmente, si hablamos de in-

terpretación, nos reGrimos, como en la música, a que en este arte t¿mbién ocurre

que los eventos de su ejercicio se eGctúan a partir de la existencia de cierta "parti-

tura" de la obra a interpretar, y esa partitura se parece bastante a ltAgenda o gú6n

de lo que se espera que ocurra en una reunión.

Siguiendo con la analogía, al tipo de interpretación mubical que más se puede pare-

cer una reunión facilitada en este sentido metafórico, es a une sesión dejazz-blues,

en donde los participantes de la reunión van a hacer su música, con una cierta dosis

de improvisación y, la persona facilitadora, haciendo uso de sus propias habilidades

de animar-impulsar-conducir la dinámica básica para que se realice esa "música"

de los actores, logre que alcancen el objetivo de haber llegado al final de una reu-

nión con un producto setisfactorio que generaron en la misma sesión y, simultá-

neamente, que queden satisfechos con la experiencia vivida... y que hayan

gozado...

La facilitación no se parecería, por precisar, al papel del director de orquesta de una

ejecución clásica formal, en la que la ejecución y la dirección misma son muy es-

trictas (el director de orquesta, en ese sentido, se parece al director de empresa que

quiere conducir su reunión de manera muy formal) y, por contraste, nuestra per-

sona facilitadora se parecería más al animador del grupo jazzero, mucho más hori-

zontal y de construcción colectiva y creativa.
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No es poco, entonces lo que le pedimos a la persona facilitadora. lJna realización
virtuosa de su desempeño exige que considere con el mayor rigor profesional las
condiciones "técnicas" de ejecución. Nos re*rimos con e'o ar siguiente conjunto
de condiciones o características básicas que er ,,interprete- debe considerar cuando
va a realiza¡ sus actividedes frente al grupo:

' una disposirión prena ire espíitu a rearizar su arte con una entrega cabar a su ac-
tuación en el momento de la ejecución

. Capaidada apecfuas fortalecidas con ejercicio y cuidado y empleadas con un
gusto que se fansmita a los participantes de la ejecución de la obra-reunión

. Habilidada aprmdida y cultivaldas con esmero para el momento de actuar

' Actitudes y gestos eulturarmen, nouedosos, razonados, adecuados en ,,estilo,, a ra
propia manera de ser y adopadas y ejecutadas con serenidad y gusto

Haremos un recorrido para profundizar en cada una de estas características que, al
desarrollarlas, contribuyen a la interpretación del arte de la facilitación.

Disposición plena de esp¡ritu

El primer consejo que una persona que ha rearizado tareas de facilitación Ie trans-
mite a otra que va a iniciar su actividad en ese tipo de tarea, es el de que ,,cuando va-
yas a acruar como faciliadorá, deja tu neurosis colgada en el closet antes de entrar
al salón"' Yo he recibido esta expresión y ra comparto plenamente convencido. se
refiere a algo esencial desde er punto de visa existencial: la tarea de actuar como fa-
cilitador/a es tan intensa y absorbente de Iá atención y energía de quien facilita, que
si alguien quiere hacerlo, pero con 'pendientes,' abierüos en su conciencia, no po_
drí tctuer eñctzmente, no le podrá ayudar al grupo que de buena fe le solicitó su
ayuda.

A cambio, si alguien se "prepara" con serenidad, meditando y vivenciando su tarea
en la tranquilidad de la intimided, repasando cuidadosamente cómo hará en cada
momento de la sesión planeada y atendiendo los posibles riesgos que tendrá que
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enfrent¿r para ayudar al grupo a llegar a buen puerto de arribo y con los productos

que generó en el camino, esa persona estará gozando el "viaje de la faciliteción.'1

Se entiende que el proceso de lo que ocurre en un grupo de trabajo no será fácil;

que habrá que cambiar el rumbo cadavez que cambie el viento; que habrá que lle-

gar a tiempo, lo cual obligará ¡ tomar decisiones dificiles Para garentizerlo' y que

importará también que se llegue con productos óPtimos, por lo que habrá que re-

tar a los participentes a que den lo mejor de sí en cada momento. Todo eso habrá

que hacer y quien facilit¿ es como capitán de navío en esas circunstancias. Pero al

mismo tiempo debe ser el más humilde y discreto conocedor del tema que no

aportará contenidos, pero sí deberá poder formular preguntas y más preguntas

pertinentes sobre el tema. Para todo ello debe prepararse concienzuday sistemáti-

camente.

Capacidades específ¡cas

Cuando pensamos en las capacidades que pueden ayudar a una persona a actuar en

el rol de facilitadora, no se hebla de condiciones especiales o de carácter insólito,

sino de algunas sencillas capacidades -o disposiciones básicas de resPuesta huma-

na- que están presentes en la mayor parte de los humenos' si bien algunas de ellas

no son cultivadas apropiadamente en nuestra época. I¡s describiremos.

La curiosi.ilail

lJna persona facilit¿dora requiere desarrollar el máximo su capacidad de indaga-

ción inmediata sobre la reelidad acerca de la cual se está hablando en el escenario

que facilita, o bien, sobre los elementos estructurales que comprende esa temática

sobre la que se trabaja. Se requiere mantener una ciera curiosidad, como de niño

pequeño, para poder volver une y otra vez a descubrir aspectos que las afirmacio-

nes fáciles y superficiales hacen que se pierdan, o bien, mantener una ciena sagaci-

dad activada, para observar el lado oscuro de una afirmación o de una descripción

inconsecuente de alguno de los participantes de una reunión'
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I¿ forma misma de expresar la curiosidad es imporante, cuando se quiere ayudar
al grupo t tvlnz r. Ahí es cuando es muy impora nte cruzdr las preguntas de los
participantes con otras aportaciones, orientándolas hacia las propias habilidades
del grupo (en otras persones presentes) pere que se respondan entre ellos lo pre-
guntado; o bien, t¡mbién ahí es cuando más puede apoyar al grupo la persona faci_
litadora, al estar atenta a comprendery articular lo que se avanza en una discusión y
rel¡cionarlo con algo que ya se hebía dicho o propuesto en momentos anteriores
de una reunión, y ayudar al grupo a hacer enlaces temáticos. pera ello es que resulta
muy imporante mantener expuestos a la vista, el mayor tiempo posible en una
reunión de trabajo, los materiales que el mismo grupo haya generado en momen-
tos anteriores.

Sutilem

La indagación de aspectos delicados de una situación, o bien, el traro con actores en
una reunión que ostentan rasgos de difícil compatibilidad requiere, de quien facili-
ta una reunión, el cuidado para acercarse a esos actores o elementos de la situación

de manera lo más discreta, objetiva y comprensiva. para ello hace falta actuar con
sutileza, como deiicada ave que se posa en la rama delgada o frágil del gran árbol del
asunto tratado.Actuar con sutileza requiere que la persona contenga sus propios
ímpetus cuando actúa como facilitadora. Si no lo logra, los participantes sentirán
que eVla facilitadora,/a está entrometiéndose en cosas que no le competen. Siempre
se puede senfil5 al estar interviniendo como persona facilitadora en une situación
determineda, que, al meterse en situaciones dificiles, los comportamientos in-
conscientes de los actores lo expresan (la gente se pone nerviosa, respira con más
dificultad, aparecen problemas de compresión acerca de lo que se quería comuni-
car, etc.) y, en cuanto la tensión. asociada a la aparición de un compoftamiento ina-
decuado se detecta, es necesario atenderlo.
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Agilidad mental y darilad

Facilitar implica atender con la velocidad debida los chispazos de creatividad que el

grupo hace saltar de vez en cuando al generar sinergia cuando hay entusiasmo y

aportes en la construcción conjunta. Implica también recoger esos destellos de lu-

minosidad y acomodarlos claramente en la pantalla procesual de lo que se va gene-

rando y, a partir de ello, idear formas alternativas para que el grupo siga avanzando.

No importa demasiado si nos salimos de "agenda". Lo importante no es cumplir la

formalidad, sino lograr lo mejor de todos, tal vez de forme heterodoxa.

En esta perspectiva, debe insistirse cadavez quevolvemos a tratar el punto de con-

gruencia entre objetivos, medios y logros, que la facilitación no es seguir una agen-

da escrita, sino "interpretar" el sentido de lo que se quiere y buscar creativemente

con el grupo cómo lograrlo, aprovechando al máximo las experiencias, habilidades

y capacidades (empezando, desde ahora, por las de la propia persona facilitadora).

Entusiasrno

Un grupo de trabajo espera cierto "liderazgo" de su facilitador/a al conducir una

discusión progresiva para tratar de arribar a la identificación de los elementos que

ayuden a enfrentar problemas expresados o algo parecido. Se trata de que la perso-

n¿ facilit¿dora ¿nime al grupo eva;nzar, a "dar saltos al vacío" pera encontrar alter-

nativas novedosas para la acción futura, etc. El grupo de trabajo es el que hará el

trabajo, pero la persona facilitadora puedejugar un decisivo papel para estimular

que el grupo pueda hacerlo; que puede avanzar creativamente a construir opciones

para resolver lo que se planteaba desde los objetivos de su reunión.

Humildad

Si una persona tiene problemas con el control de su ego y no puede resistirse a ha-

blar continuamente de "yo, yo, yo, mi, me, conmigo...", tal vez no convenp invi-

tarle a cumplir funciones de facilitadora. Al contrario, quien desee ejecutar

funciones de persona facilit¿dora, conviene que sea humilde, discreta y ctpaz de

"disolverse en el torbellino" del trabajo colectivo, como los personajes míticos an-
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dinos de las novelas de Scorza, que están ahí, pero pueden desaparecer en la niebla,
para ayudar al grupo a expresarse plenamente. No se trat¿ de sacrificar ni su pre-

sencia ni su existencia. Al contrario, se trata de lograr ser tan eficaz en ayudar a que

los otros expresen sus voces, que lo hagan con la máxima expresividad y sin sentir
como freno o lastre el "apoyo" de le facilitación.

La mejor ñcilitación, siguiendo ese ¿rgumento, sería aquella que se note menos y
se discretice como servicio social humilde y eficiente, para ñvorecer y fortalecer el
ejercicio pleno de la creatividad del colectivo, generada y ejercida democrática y
responsablemente. Ese papel de lag.personas facilitadoras, desde un punto de vista
político-existencial, sería el de ayudar a caalizar el crecimiento del ejercicio de las

capacidades de autorrealización de personas trabajando en procesos colectivos

creativos, sin convertirse ellos mismos, al hacerlo, en un nuevo poder dirigéntista
de esos mismos procesos, sino colaborar a impedir cualquier tipo de sedimenta-

ción dominatoria de nuevo poder social concentrado, derivado de esos nuevos
procesos de toma de decisiones más eficientes, eficaces y agradables.

kpresiuidad eorporal y la resistzncinfísíta

Cada díe se hace más evidente que en los procesos comunicacionales importa tanto

o más la expresividad no verbal del rostro, las manos y el gesto entero de lo que ex-

presa la disposición del cuerpo, en un momento dado, que lo dicho por una perso-

na fecilitadora. Las emociones, expresadas en los gestos, las arrugas exaltadas,

fruncimientos de cejas, retorcimientos de m¿nos, etc., son una parte medularde lo

que no se dice, pero que es comunicado. Por ello, quien facilite, debe tomar en

cuente todo esto y prepararse, como un practicente de la disciplina te etrel de la dra-

maturgia, para lograr de la mejor manera posible ayudar al grupo.

La praentación de lapersonafacilitadors es otro asunto relevante. El atuendo debe,

por cuidado físico mismo de quien facilite,.ser cómodo, relajado, no aprerar o mo-

lestar al cperpo inecesariamente; pero también debe corresponder e la condición

social que existe en donde ocurra la reunión y considerando a quienes asistirán. Ir

de etiqueta a una reunión campesina puede ser un despropósito, pero lo inverso
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serí¿ igual; si se tratara de una reunión de empresarios de los que gustan y ecos-

tumbren est¿r de traje formal y corbat¿ en sus reuniones, con huaraches y gbán, la

situación result¿ría muy inadecuada. Quien facilite puede encontrar su propia

imagen, como persona faciliadora, buscando el tipo de prendas que le gusten, le

favorezc4n, le permitan estar cómodc/e las largs horas que permanecerá de pie' y

no molestarán a su auditorio como algo impropio a la ocasión.

La condición ile rcsüterciaftsica es un asunto más serio. Es común que al facilitar o

coordinar un equipo de colaboradores de un evento complejo que dure dos o tres

días, el grupo de facilitadores termine con varios kilos de menos y, si no se cuidan

bien, con algunos de sus miembros en crisis de estress. Con esto quiero decir que

lo profundo de la inmersión de los facilit¿dores en la situación y la tensión conti-

nua de los eventos mismos debe ser etendida con mucho cuidado para dormir muy

bien desde varios días antes de un evento, comer lo más sanamente posible y man-

tenerse en buena condición fisica, en general, para no colapsrr por la carg fisica

misma del evento. Las largas horas de ester atendiendo a un auditorio requiere

atender, además, con gran cuidado, Ios pies (zapatos muy cómodos), la garganta

(cuidar.de cualquier infección antes o durante el evento) y la propia vigilia'

Habilidades aprendidds

EscucLwr

Facilitar tiene que ver más con escuchar que con hablar. Eso no quiere decir no ha-

cerlo, pero el énfasis está puesto en que quien facilita debe ser capaz, primero que

nada, de recoger escuchando cuidadosamente las aportaciones de los particiPantes.

Esta habilidad es poco común para quien cree que ya lo sabe todo. En ese sentido,

lo que puede ayudar a escucher es partir de preguntas más que de afirmaciones; de

dudas más que de certidumbres. Ver a las personas ayuda a escuchar, tratar de sen-

tir lo que quieren expresar "más allá de sus palabras" y ayudar a que pueda quedar

objetivamente dicho todo lo que quieren decir.
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No salirse del tema

En cualquier colectivo activo y en discusión, la tendencia más probable es la de ,,sa-

lirse del tema" e "irse por las ramas" en vez de mantenerse atentos al tronco del

tema de que se trata una.reunión. El vigor de los perticipanres puede empujar fácil-

mente a que se intente abendonar la agenda y se incorporen más asuntos de lo que

conviene atender.

Esto hace entrar en contradicción el tiempo y agenda acordados pera una reunión

con todos los nuevos temas que una discusión fructífera arroja. La solución objeti-

va es sencilla, aunque la subjetiva no tanto. Conviene en una reunión tener abierta

una "pantalla" pequeña (una hoja de rotafolio puede servir) para los asuntos pen-

dientes, que habrá que dejar para futuras reuniones, conforme vayan apareciendo,

buscando siempre no perderlos pero ampoco dedicerles el tiempo agendado para

otra cosa. Si el conjunto de participantes insisten en incluir nuevos temas a una

reunión, se deberá inmediatamente aclarar de qué manera un grupo está umbién

dispuesto a modificar los tiempos de su reunión prra incorporar un asunto más

con una porción de tiempo extra. Sólo así los nuevos esuntos podrán ser etendidos

apropiadamente.

Sintetizar y deuoluer

Quien facilita tiene un compromiso con los panicipantes: ayudarles a conjuntar

todas sus eportaciones, clarificando y decantando lo que se repite, lo que es similar,

lo que se complemente entre sí, lo que se contrapone y devolverlo al grupo de ma-

nera resumida, tanto oralmente primero, como después, a través de una relatoría.

'{yudar a construir consensos y precisar diset$os

Respecto a los elementos que se contraponen en una reunión, conviene detellar un

poco más. éQué hacer con les contradicciones, diferendos y eventuales disensos?

La verdad, nunca podrá dejar de haberlos y lo importante es convivir con ellos y

avanzar en los consensos. Si las posiciones en torno a un tema se polarizan en una

reunión, conviene:
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Pedir a los propios participantes más opciones "intermedias"

Analizar más a fondo el tema -tal vez con una ronda en que se escuche bre-

vemente a todos los participantes- para explorar puntos "comunes'entre

ambos polos y para tanteer cuán polarizado está el grupo o pi solo es una po-

larización de una pequeña parte del misr¡¡o

Si aún con esos procedimientos arxiliares no se puede destrabar un disenso,

siempre queda la opción de sugerir al grupo que tal vez convenga dejar ese

tema fuera, reposando en el "closet", hasta ver qué se puede hacer, más tar-

de, o considerar que tendrá que quedar fuera de lo que el grupo puede avan-

zar en conJunto

Suponiendo que el tema fuera tan crucial para el grupo (que no puede que-

dar fuera de análisis) se puede instalar un procedimiento para la búsqueda de

consensos, como lo proponemos en la segunda parte de este manual.

Pensar y expresar sintética e integralmenfe

Cuando en una reunión se aportan diversos elementos, quien facilita la acción de

ayudar a integrarlos requiere tener en mente, simultáneamente, todos los "tracks"

o línees de interés expresadas, y ser capaz de poder conjuntar esos atributos (sin re-

peticiones ni demasiado detalle) en formulaciones que puedan ser recogidas en la

relatoría, sin necesidad de pedir demasiada ayuda en la síntesis al grupo, así como

expresar sintéticamente cuáles son esos atributos esenciales. Eso es la facilitación:

ayudar a conjuntar lo que el grupo quiere conjuntar, pero que por su propia com-

plejidad y esar-en-el-asunto, no puede hacer fácilmente.

Quien facilia, por lo anto, debe desarrollar un tipo de pensamiento sintético (resol-

viendo continuamente: iqué palabra ayudaía a conjuntar estrs tres o cuatro o<presio-

nes cercanas de lo mismo?) y de capecidad de adecuación de un vocabulario sintético

pera expresar esas ideas, pero de manera cercane a la elgeriencia del gupo.

60



La persona facilitadora, en ese sentido, debe poder "oír" continuamente cómo se
expresa el grupo, y ser capaz de ',hablarle al grupo en su lenguaje',, pero haciendo
simultáneamente la síntesis de las ideas del propio grupo. Ayuda mucho para ello
que no se involucre en el tema, pero que pueda manejar con detalle y precisión las
aportaciones de todos los panicipantes.

S istematizar y triangular

Para realizar esa(s) integración(es) progresiva(s) de las aportaciones del grupo, la
persona facilitedora debe ser crpqz de sistematizar casi cada aportación que se le
ofrece, por parte del grupo, y acomodar las progresivas aportaciones en un ,,siste_

ma" que ayudará e dar orden al conjunto pero que, por la misma naturaleza partici-
pativa de los procesos de construcción de aportaciones, tendrá que ser un
"sistema" sumamente flexible, en transformación continua. por ello, conviene que
sea un sistema, si pero de contribuciones progesivas que continuamente lo enri-
quecen.

Para optimizar la consistencia de un 'sistema" tal, flexible, en transformación y re-
construcción continuas, conviene que se enriquezca su elaboración con la aplica-
ción sistemática, simultanea a su elaboración, de la verificación progresiva de cada
uno de sus elementos mediante la, triangulación o comparación crítka, La continua co-
rroboración o ajustes, debidos a esos cotejos y verificaciones de correspondencia
entre las afirmaciones que se hagan, pero que a trevés de este método se müestren
consistentes unas con otras, ayuda a dar la debida consistencia y rigor al conjunto
de aportaciones, y/o exige que se haga el conjunto de correcciones que requiere
mantener la construcción progresiva de la aportación colectiva en un nivel acepta-
ble de consistencia y congruencia como propósito de acción y como afirmación so-
bre la realidad.
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Mantenerse en el tizrnpo

Algo que resulta dificil de lograr en una primera etapa de actividades' cuando se ac'

túa como persona facilit¿dora, es el llegar a buen tiempo, con los productos esPere-

dos, al final de una reunión.

Las condiciones que determinan "el tiempo que toma un gfuPo para generar un

producto" en efecto, varían en función de la capacidad y ánimo que el grupo tenga.

Pero quien facilita sabe que la reunión terminará en un momento dedo, cierta can-

tidad de horas más t¿rde. iCómo resolver esa cuestión? Existen estrategias meto-

dológicas que aquí proponemos, para intentar lograrlo.

Visualizar metodológicamente

la primera estrategia consiste en "visualizar metodológicamente" el proceso com-

pleto de lo que va a ocurrir antes de que ocurra, tret¿ndo de "sentir" dónde se re-

querirá más o menós tiempo, según lo planeado en la agenda. De hecho, la agenda

misma debe corresponder ya a un primer prospecto de ese proceso o recorrido del

grupo, visualizado metodológicamente por la persona que coordina el servicio de

facilitación. Una vez hecho el recorrido, se tendrá una cierta idea de cuánto tiempo

requerirá cada parte, o bien, se tendrán identificedos los momentos críticos que tal

vez dificulten ciertas fases del proceso. Para cada uno de esos momentos difíciles

identificados deberá tenerse a la mano uno o dos recursos técnicos alternos (o izs-

trumenns metadológircs), por si se requiere utilizarlos más allá de lo que está progra-

mado en la agenda.

De cualquier forma, puede ocurrir que el grupo tenga problemas que no se espera-

ban, o que surjan conflictos que impida tvtnzer el ritmo que se había planeado'

2Qué hacer en eses circunstancias?

Los "colchones"

una segunda estrategia es lt de onsíderar los objetiuos implícins y explkitos, así como

tomar en-cuentd los wsibles nomentos ilifieibs de la reuniú2, incorporando adecuadamen-

o¿



te ciertos "colchones" de tiempo a las actividades, para prevenir que habrá que
atenderlos eventualmente. Me explico: los objetivos explícitos de la reunión serán
siempre los que aparezcan en el papel, en la pantalla frente al grupo; pero los obje_
tivos implícitos serán aquellos que el grupo convocente o anfitrión de una reunión
logre comunicarle a la persona faciliadora (por ejemplo; cuando se le dice que
además de ser una reunión de trabajo, los directivos esperan que sea una reunión
de integración, o de diálogo para lograr disminuir distancias comunicacionales).

Por el otro lado, los "colchones" de tiempo para amortizar extensiones de tiempo
debides e mom¿ntos dfíeílcs de una reunión se incorporan, por ejemplo, para neutrali_
zar la, -típica- tardtnze de los directivos, aún frente a una reunión con agenda y
tiempos muy acotados y, para ello, se "aumentan', un poco los tiempos planeados
para las actividades. Con ello, con porciones modesas de tiempo añadidas por aquí
y por allá, se logra compensar los tiempos adicionales que requirió atender la tar-
danza, el exabrupto, o le discusión adicional. Con ello, siempre será gratificante
para el grupo arribar a tiempo la meta.

Pensar y sentír a todos con equidad de ateneión

La tarea de la facilitación requiere una disposición de atención incluyente a todas
las partes reunidas en el evento. No puede la persona facilitadora darse ,,el lujo,, de
discriminar a nadie de su atención. Aún si se diera el caso de que estuviera presente
en la reunión alguien con quien tuviera problemas emocionales, la persona facili-
tadora deberá asumir que -si aceptó el cargo-, tendrá que hacer de "tripas corazón"
y seguir cumpliendo su rarea, atendiendo a todos por igual, o bien, explicar que no
puede conducir esa reunión, si las cosas están muy graves. ya le ha tocado a este fa-
cilitador llegar a una reunión y por causas ajenas a su voluntad, o de salud, tener
que dejar el asunto en un equipo diestro, que pudo tomar las riendas del proceso
sin que se alterara mayormente la reunión (si se está realizando a solas la taree de
facilitación, es mucho mayor responsabilidad no dejar caer la tarea a úrtima hora).

Otro aspecto relevante de este tipo de situación es aquella en la que hay quienes
por volunad de poder, apetito de atención o de venganza, necedad o alguna otra
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razón parecida, quieren figurar destecadamente en una reunión a costa de les otras

personas. Es cuando estamos en el típico escenario de que el Director, o la Jeñ

quieren interrumpir a cada instante a sus subordinados en la reunión. Al respecto

conviene, si ya se sabe que puede ocurrir algo parecido, trat¿r de prevenirlo esta-

bleciendo con toda objetividad Ia s reglas ile unt onduuión democrátimy equitativa delt

reunión, pidiendo apoyo para ello a los participantes.

Por ejemplo, si alguien habla fuera de tiempo, o sin haber recibido eutorización de

tomar la palabra (y con ello estorba a otros), conviene poner en silencio la dinámica

de trabajo hasta que la persona comprenda que su aportación está fuera de lugar. Si

no lo comprendiera así, expresarlo públicamente de manera amable y, si reincide,

expresarle desde que inicie, con gesto silencioso y vigoroso, que debe callar. Si en

verdad su exabrupto molesta al grupo repetidamente, pedir al grupo permiso para

solicitarle a la person¡ que o se controla o tendrá que dejar al grupo. En el peor es-

cenario, en que el grupo no quiera hacer nada al respecto, pedir al mismo grupo la

autorización para dejar la tarea de facilitación por no poder conducir las actividades

a donde el grupo quería originalmente. Si esto se hace y se declara un pequeño re-

ceso, tal vez esto haga reaccionar al mismo grupo y avalar la exclusión de la persona

de la reunión.

El punto es que la persona facilitadora debe operar legítimamente y proteger la

perticipeción equitativa de todas las personas participantes. Si eso no puede ser así,

por el mismo grupo, tal vez le ñcilitación esé fuera del lugar.

No perder Lwmor

Algo que siempre ayuda a mantener un buen tono en una reunión es emPezar con

la sonrisa,jugar con la broma, introducir una dinámica divertida y/o celebrar si al-

guien apona algo que aligere el trabajo. Esto requiere estar alerta al salto de un pez

de ligereza. Aunque estos especímenes no son fáciles de halla¡ hay que aprender a

"cacharlos el vuelo" cuando saltan y celebrar con el grupo ese aporte valioso.
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Pero algo que sí se puede planear sobre esto es la introducción de ejercicios o diná-
micas que favorezcan ciertojugueteo entre los participantes y dejar ir, de cuando
en cuando, alguna broma por parte de la propia persona facilitadora. Una sonrisa,
insistimos, o una fr,'nct cerctjeda,, cuando alguien hizo algo gracioso y es bueno el
punto, a nadie ofende y no retrasa el trabajo. Al contrario, lo aligera y permite que
las personas respiren más hondo y se relajen.

Algo más que ayuda a crear un clima apropiado para el everito y relaja un poco los
espíritus es incorporar algunas músices bien seleccionadas, para los momentos de
receso o hasta para algunos ejercicios de meditación a realizar en silencio. La selec-
ción debe hacerse considerando la condición cultural del grupo, pero tal vez
abriendo un poco la gama de opciones; buscando músicas de ritmos no muy exci_
tantes, ni de mensajes provocadores u ofensivos. A veces ayuda la multiculturali-
dad. Cuando un grupo de trabejo aprecia este gesto, se vuelve aún más amable la
reunión. En ocasiones, el mismo grupo propone alguna música, o bien, pide cierto
tipo de selección, a ver si el equipo de facilitación la tiene.

Actitudes apropiadas

iCómo orientarse hacia ser una persona facilitadora útil, efectiva y que realice
agradablemente su oficio? éQué actitud(es) podrá(n) ayudar más a lognrlo? Haré
aquí un intento de bosquejar lo que creo que puede funcionar mejor al respecto.
Seguiré los principios que he encontrado que animan a diversovas fac itadorelas
con cuyos trabajos me he encontrado. Por súpuesto, añado algo de mi propia cose_
cha, que es la que me lleva a poner aquí las conclusiones de mi pesquisa.

'4yudar a construir y ffiantener una situación democr,itica

Tal vez lo que más ayude a una persona a actuar más efectivamente como facilita-
dora es que mantenga en su corazón, su mente y su espíritu el principio de que de
lo que se.trata es de facilitar la perticipación de personas en una situación de cola-
boración que se apoye en una interacción democrática. Lo que aleje de un inter-
cambio democrático nos alejará del diálogo y de la creatividad companida.
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La disposición democrática, dialogal, a entenderse con las orras personas como
esencialmente iguales (si bien puedan ser menores o mayores, más experimenta_

dos o más inmaduros, de un género o de otro...) es pilar fundamental para la ñcili_

tación y' conviene volver una y otra vez a ello cuando se está en el oficio. El rol que

un grupo confía a la persona facilitadora, de ser lag uardiana y animadora de esa situa-

ción de diálogo creativo, es algo sumamente valioso. No bastan los controles críti-
cos del grupo para echar a un facilitador que no los convenza. Aquí hablamos de la
convicción de la propia persona facilitadora pera actuar por convicción en esa di-
rección. Eso se siente por parte del grupo y es algo en lo que se sustenta la confian-
zx enrre grupo y facilitador (cuando se da). Mi esperanza al subrayarlo,.es que
quien lo lea pueda animarse a ratificar esa convicción.

Facilítar compartiendo la responsabilidad de un procao y ile un logro

Para facilitar conviene ejercitar la capacidad de ser responsables y ser capaz de ser
coresponsables, que nó es lo mismo. La responsabilidad es un peso existencial, que
puede ser una maravillosa carga que nos permita asentar adecuadamente en el sue-

lo nuestro paso, o bien se puede sentir como un lastre estorboso, que nos impide ir

más libres... Ybueno, de lo que hablamos aquí es de que, si tu, lecto¡ lectora, estás

interesado/a en prepararte como facilitador/a, pienses bien que habrá que asumir

esa carga, de ser capaz de responsabilizarte de ayudar a un grupo, pero también de

ser capaz de operar con ellos compartiendo esa carga.

Esto último es muy importante. No se trata de cargar a solas la responsabilidad de a
dónde va el grupo, sino que el logro máximo de una tarea de facilitación es animar

al grupo a compartir la responsabilidad de avanzar en una dirección compartida.

Por ello y para ello, el secreto de la construcción de esa corresponsabilización se

inicia cuando en los días previos a una reunión, se va cargando en un bosquejo de

agenda el conjunto de aspiraciones del grupo para objetivos de la misma. Luego, al

iniciar una reunión facilitada, conviene ratificar con el grupo el compromiso con

lós objetivos, tiempos y dinámica de la reunión; y ese compromiso se puede ir revi-

sando a lo largo de la mism¿ reunión. con ello, el compromiso de corresponsabili-
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Características de la persona facilitadora

dad permite que el grupo pueda realizar esfuerzos extraordinarios para lograr en el
tiempo y alcances comprometidos lo ofrecido. Sin esa corresponsabilidad, ,,ni a
rastras" logrará una persona facilitadora que un grupo avance al logro de objetivos
"de otros".

La facilitación ocurre a partir de la cooperaün y eomprensión mutua

La actitud de apoyar la tarea de la facilitación con una buena disposición para favo-
recei la comunicación eGctiva entre las partes de una reunión es la base para que la
mismá pueda ocurrir combinando la cooperación entre las partes concernidas y un
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proceso de entendimiento y comprensión mutua entre ellas, que sólo podrá ser a

través de un proceso de comunicación efectiva, multidimensional y fluida. Una

reunión de trabajo faciliada, en ese sentido, es una reunión realizada bajo el prin-

cipio de la cooperación, al cual se llega a través del diálogo que permita la compren-

sión mutua, el entendimiento de lo que se quiere juntos, y que culmina en el

proceso cooperativo, si bien apoyado por el servicio mismo de f¿cilitación.

Apoyarse en la honestidad y la equidad

lJna tarea de faciliación no puede ser realizada si las partes no reconocen que

quien la cumple es confiable. la honestidad está asociada a la capacidad de facilitar

dada la compleja trame de intereses y pasiones que se entrelazan en el funciona-

miento de cualquier gupo de trabajo. Es una ayuda para trascender las dificultades

que genera tal complejidad. Y mantener ese clima de honestidad (intelectual y ma-

terial) para el trabajo de la facilitación permite que todos ganen, la misma persona

que realiza el servicio, rl grupo que solicita un servicio, y la sociedad, que gana con

esa interacción,

La equidad, como actitud y como disposición práctica derivada de asumir tal valor,

se qxpresa en un trato digno,justo e igualitario para todas las personas que se incor-

poren en un proceso de trabajo. Esto a veces no es fácil, pero siempre se pueden

mejorar los esquemas de inequidad que aún subsisten en la cotidianidad de nuestra

civilización con comportamientos serenos, claros, progresistas y de apoyo a mejo-

rar esas condiciones históricas de inequidad.

Ser realistas e incluyentes

"La fuerza de la razón está en la diversidad de sus voces" dice el filósofo y la perti-

nencia de mantener como valor ser incluyentes en un trabajo de equipo es necesa-

rio pera dar máxima eficecia al trebajo, cuanto para lograr un producto de lo más

realista y creativo, en el que se puede lograr la mejor síntesis de las aportaciones de

todas las partes que constituyen el equipo de trabajo.
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Llegar a tiempo, con todos y en el momcnto oportuno a tener un producto desea_
do o una propuesta es una salida óptima a los procesos de trabajo. La iacilitación es
una aportación cualitativa para avanzar óptimamente cn esa dirccción.

Foto
Todas las personas l legan juntas

-

4.

al  resul tado f inal  de un evento
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Segunda parte: Los Instrumentos de la facilitación

Introducción

Drr.r.rr" la realización de su actividad, ra persona facilitadora recurre a diversos
tnstrutnentos, que podemos ceractetizer como ,,formas o procedimientos semies_
tructurados de acción y/o materiares de apoyo para el trabajo colectivo', que le pue-
den ayudar en determinad¿s circunsmncias en su proceso de trabajo para realizarlo
de la mejor manera. Cada momento del trabajo de un grupo puede ser conceptual_
mente claro y visuelmente interesante y divertido y re puede permitir a cada parti-
cipante incorporar su atención y aportes de la mejor manera posible, o bien, le
podrá generar rechazo, aburrimiento y desánimo. Nuestro reto es estimular óoti-
mamente su atención y colaboración.

Para lograr ese fin ha habido mucha gente que ha desarrollado procedimientos
metodológicos específicos y puntuales para las diversas fases de trabajos de facilita-
ción. Asimismo, de diversos campos de las ciencias sociales aplicadas (la psicología
experimental, la sociología aplicada, la educación activa, etc.) se han generado al_
gunas dinámicas básicas de trabajo que, al ir siendo aplicadas por unos y otros prac-
ticantes del oficio, se van puliendo y cobrando presencia con nombre propio. Se ha
dado en llamarlas "instrumentos" cuando ya están suficientemente estructuradas y
se les emplea una y otra vez en diferentes momentos del proceso de la fac itación.
Aquí incluimos algunas de ellas, que son las que más empleamos, y que dan idea de
cómo en una reunión determinada se pueden aplicar, o bien modificarlas para
adaptarlas a diferentes cireunstancias de uso.

Thmbién incluimos los materiales y equipos electrónicos con los cuales se puede
visualizar, fija¡ y potenciar el trabajo de facilitación. Estos auxiliares son también
instrumentos en el amplio sentido de que son medios o recursos que permiten
realizar de mejor manera el trabajo de la faciliteción. Entre elros destaca, por ejem-
plo, el clásico "franelógrafo" que ha derivado der viejo pizerrón;el retroproyector
de diapositivas, que proviene del proyector fotográfico; y la moderna combinación
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de computadora y proyector multimedia ("cañón") cuya eficacia para hacer pre-

sentaciones en pantalla grande ha acrecentado la versatilided de las expresiones vi-

suales del producto del trabajo colectivo. l¡s materiales derivados de la forma

desarrollada por la escuela metodológica de "Metaplan" alemana, que derivó en el

uso de terjetas de diversos t¿maños y formas, los colores como ún instrumento

más de apoyo, y las pant¿llas ligeras y móviles, son también, hoy en día, parte de los

instrumentos de la facilitación.

Por supuesto, existe una gran variedad de este tipo de instrumentos y dinámicas de

trabajo semiestructuradas en el "mercado" de la comunicación y la facilitación' Al

respecto, para fundamentar y ampliar lo que en este manual se ofrece, se pueden

consultar los clásicos tratedos en lengua castellana sobre dinámicas para grupos de

trabajo (Por ejemplo: Antons, 1978; Albert y Simon, 1991; Castilho, 1998; y Zt'

zueta 1996), obien los excelentes textos sobre formas' procedimientos y medios de

comunicación eficaz ( Crumb, 1968; Manchester Open Learning 1995;yVargas y

Bustillos, 1992 a y b) y, por supuesto, se debe t¿mbién referir la persona interesada

a los excelentes manqales sobre facilitación y metodologías para procesos de

aprendizaje y acción participativos actuelmente disponibles (como los de: Came-

ron, 2001; Chambers,2002; Briggs,2000; Coqueret, 1965; Davis, 1999; Doyle y

Strauss, 197ó; Kane¡ 1996; Sibbet, 1993; Pretty et a1.,1997; UNICEF 1993; Wea-

ver y Farrell, 1997 o World Banlq 1996).

Reconocemos que existe en la ectualidad una profusa oferta de manuales y libros

de asistencia técnica a la persona facilitadora que reproducen, re-editan y transfor-

man las formas de uso de instrumentos que fueron desarrollados desde hace tiem-

po, y que se pueden hellar en textos ya de cierta antigüeded, pero que siguen

siendo útiles. lo imponante para quien actúe como persona facilitadora es com-

prender sus principios, reconocer las novedades, y aprovechar todas las e>gerien-

cias que permiten hacer del oficio algo cada día más efectivo'

icuándo se deberá emplear -en un proceso de facilit¿ción- uno u otro de los ins-

trumentos convencionales, que ya se sabe que existen? éEn qué momento la per-
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sona facilitadora sentirá la necesidad de ún "instrumento" cuva exis-
tencia conoce muy someremente?

La verdad, no creo que haya respuesta única a estas preguntas. Creo que lo más im_
portante es que la persona facilitadora necesita tener una idea clara de lo que son
los objetivos, la agenda de la reunión, los tiempos acordados para la misma y las di-
námicas sugeridas para cada uno de los momentos del proceso de trabajo y utilizar-
las en lo posible, sintiéndose todo el tiempo con la libertad de sugerir al grupo

cambiarlas por otrx. Finneza yflexibilidad, alcrta máxima y soltura, gozo de lo que se ua

logranilo y responsabililad que no decalga. Parece que esos son los temas de trabajo-

En fin, aquí se presenta y describe un listado mínimo de instrumentos, de los cua_

les la mayor parte de ellos ya son del o6cio desde hace muchos años. Solamente les

hemos dado una presentación sintética afinándola con nuestra experiencia en su

empleo. Su uso, cuando sea apropiado, conviene que sea probado en escenarios ex_
perimentales desde antes de ser puesto en práctica en un salón, o en una reunión

formal. Esto le ayudará a la persona facilitadora, a manejar apropiadamente las difi-

cult¿des para su puesta en práctica en un escenario público.

Los presentamos en tres grandes apartados, que los agrupan por sus características

más generales: En una primera sección ofrecemos los procedirnientos metodológícos es-

pecfros más comunes para el trabajo de faciliación, que son los elementos concep_

tueles semi-estructurados que ayudan a la persona facilitadora a ordenar su trabajo

en términos generales. Estos procedimientos son de dos tipos: los que se realizan

antes del evento y los que se aplican durante el mismo. En un segundo apartado

incluimos lts dinámbas semiestructruradas de trabajo que más recurrentemente em-

pleamos en el trabajo de facilitación. Estas han sido seleccionadas de una gama

muy variada de las mismas, sólo para inspirar a quien las desee aprovechar para op_

timizar su trebajo en fases específicas de ejecución; y en un tercer apartado hemos

presentado los m ateriales y equipos electromecánicos que más recurrsntemente emplea_

mos, con algunas consider¿ciones en cada caso para optimizar su aplicación.

recurrir a
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1 . Procedimientos metodológicos
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Procedimientos metodológicos del proceso de facilltac¡ón

) Elaboración de una agenda consensada

La agenda es un "guión" o programa de lo que se espera que ocurra en un evento;

una lista y una secuencia sugerida de acontecimientos que queremos que sucedan

en ese evento. Es un documento elabcrado por al persona facilitadora que integra,

el interés de lo que se desea que ocurra, sumando lo que pueda ser recogido como

aportación adicional de las personas que asistirán a la reunión a partir de la inten-

ción expresada de quienes convocan a una reunión .
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Integrar una agenda o programa de actividades para un evento colectivo es una ta-
rea compleja. Significa elaborar un esquema en el que se vea reflejada suficiente_
mente la intención de los convocantes, la aportación de aquellos posibles
participantes que hayan podido ser consultados y el resultado esperado, formulado
a partir de la experiencia de la persona invit¿da a facilitar la reunión. Es como un
pequeño "guión" no de una película que se va a filmar, sino de los acontecimientos
que queremos que ocurran en le reunión futura. Debe comprender la orientación
(objetivos); la secuencia (iqué va primero y cuánto dura cada paso y, después, qué
sigue...?); con qué dinámicas e instrumentos a emplear se va a conter en cada mo_
mento del proceso; con qué responsabilidades y con qué recursos materi¿les se
tendrá que disponer en cada momento pera realizar ceda actividad.

Primero esbosquejar los objetivos de la reunión. Éstos a veces son dificiles de selec-
cionar por los convocantes. Una facilitación prudente apoyará a identificar y for_
mular adecuadamente unos pocos (no más de tres) objetivos para la reunión.

Segunilo, una vez definido el objeto de la reunión, es necesario precisar su dimen-
sión temporal, su ubicación en el espacio y los invitados que asistirán.

Tércero: une. vez consensado esto, deberá pasarse a detallar las dinámicas o instru-
mentos que se utilizarán en cada momento de su desarrollo para lograr cumplir
con los objetivos acordados. Esta es la parte que más comúnmente se espera que
elabore quien facilita la reunión. No obstante, hay que cuidar que los propios con-
vocantes no quieran "imponer" a la reunión una dinámica cargada de segundas in-
tenciones que impida, a la larga, que la reunión logre sus objetivos programados.

Cuarto. Posteríormente, ya podrán definirse los recursos materiales, equipos elec-
tromecánicos de trabajo y disposición práctica de sillería y otros recursos (luz, so-
nido, etc.) que requerirá la reunión. La parte final, será poner nombre y apellido a
cada porción de responsabilidad de ias actividades que comprende el guión.



¿Cuéndo se emplea?

Es conveniente elaborar y poner en práctica el uso de la agenda para casi cualquier

reunión que se prepare. Elaborarla, compartirla oportunamente y animar al grupo

a que, una vez reconocida y aceptada, sea seguida a lo largo del evento'

La operación o puesta en práctica de la agenda requiere de toda la energía de la faci-

litación y los participantes. Desde la puntualidad, la conducción armoniosa, el res-

peto al ritmo de trabajo y el arribo a buen logro de los productos esperados, son las

condiciones básicas para seguir la agenda de la reunión y cumplir con lo propuesto

en ella. Siempre puede haber lugar para variaciones de última hora pero, a cambio,

la responsabilidad esencial de la facilitación es que esas modificaciones no obstru-

yan el objeto esencial para el cual se propuso el evento.

Experiencias de aplicación

No concebimos la tarea de la facilitación de un evento o proceso de trabajo sin este

poileroso instrumento de trabajo. Podrá haber otro tipo de reuniones lúdicas o re-

creativas que no requieran el uso de este instrumento para regular los eventos,

pero en eventos intencionados, que tienen objetivos por cumplir algo que aún no

existe, conviene mucho tener este "mapa del tesoro" lo más detallado y consensado

que sea posible. Una agenda técnicamente muy bien estructurada, pero que no fue

consensada con convocantes y -al menos- principales participantes, puede provo-

car su rechazo de inicio, y generar que tanto la agenda como la persona facilitadora

sean elimin¿dos de la sesión de trabajo.

to



Agenda

ObjetMos

. Comprender la importancia del oficio de la faciliteción como medio de de-
mocretizar los procesos de planeación y toma de decisiones.

. Apropiarse de los instrumentos más utilizados en la facilitación.

Hora Tema Dinámica Materiales Res-
ponsables

9,00-9.30 Presentac¡ón Dibujo
p€rsonal

TarJetds
marcadores Faci¡itadora

9.30-11.00 iQué es
la facilitación?

Llwia
de ideas

Tarjetas
marcaoores Co-facilitador

11.00-1 1.30 Rec€so Juego
de pelotas

'1 p€¡ota
p/ part¡c¡pante Facilitadora

1 1 .30-19.00 Los problemas Sel¿cción
priorización

Taúetas
marcadores Cojacilltador

19.00-13.30 iQué
soluc¡on€s?

Pequeños
grupos

Hojas de rotafo-
lio, marcadores,

tarjetas
Ar¡bos

13.30-1 5.00 Socialización Plenario /vlamparas
a|fibr€s Facilitadora

15.00-1ó.00 Comida

'1ó.00-1 7.30
. üQue
Insvumentos

ayudan?
Exposición

,\/at€rial prepara-
oo, mampafat

alf l€res
Facilitadora

17.30-17.45Conclusiones Lluüa de
id€as

Tarjetas
marcadores Co-facilitador

17.45-18.00Evoluación Individual Mdtr¡z Co-facilitador

90.00 Cena
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) Elaboración del hilo conductor

Es un diagrama que expresa' como mapa, la ruta y las estaciones o puntos relevan-

tes que recorrerá (tentativamente) un grupo a lo largo de una reunión de trabajo'

Es como un cuadro sinóptico de lo que ocurrirá; un esqueme que muestra de ma-

nera integrada y visu¿lmente unit¿ria, los niveles conceptuales que se recorreún,

las acciones púcticas que se realizarán, y los momentos "fenomenológicos" claves

del proceso y, sobre todo, la interrelación existente entre cada momento y dimen-

sión para alcanzar los objetivos.

Los mapas de proceso muestran los pasos de un proceso de trabajo dando una ima-

gen sintética de cómo se trabajará: se distinguen por ser una representación gráfica,

preGrentemente con colores brillantes, con perfiles nítidos y -si la complejidad

del proceso lo requiere- con flechas o líneas que enlacen los diferentes tipos de

"marcas" del viaje.

A lo largo del mismo proceso de trabajo, el grupo descubriú que el proceso no

siempre se hace del mismo modo; que algunos pasos son inútiles y Pueden ser eli-

minados fácilmente; que tal vez existen cuellos de botella o que hay pasos que no

se están cumpliendo; y que se encuentran otros puntos problemáticos' Al final de

un proceso, el hilo conductor se podrá haber transformado con todas las aportacio-

nes del grupo. l¿ elaboración de un hilo conductor requiere:

. Determinar el propósito de hacer el mapa de proceso y' los elementos que

hay que enfatizar en é1.

. Producir una definición sintética del proceso' que se vea reflejada en el mis-

mo.

Identificar los puntos relevantes de principio a fin: definir niveles y/o di-

mensiones correlacionadas y seleccionar formas específicas de representa-

ción de cada tipo de elementos que comprenderá.

Presentarle al grupo el instrumento e invitarlo a emplearlo.

/ó



Condiciones de uso

cuando un grupo necesita fortalecer sus capacidades didácticas, o cuando no tiene
muy claros sus objetivos al inicio de la reunión, o bien cuando se enfrenta a una ta-
rea compleja que desafia su experiencia, es muy útil el uso de este herramienta;
permite a la gente "mantenerse en ruta" todo el tiempo a lo largo de un evento.

Experiencias de aplicación

El gusto de un grupo al constatar de qué manera silenciosa el hilo conductor lo
ayudó a ver cómo iba transitando la ruta de un proceso de trabajo obra maravillas.
La revisión diaria del mapa -si es un evento de varios días- y los ajustes de la ruta
conforme aparecen nuevos elementos a tomar en cuenta, que ,,obligan,, a modifi_

car colectivamente el mapa, generan una sensación de confianza del avance de la
tarea colectiva, y refuerzan la consistencia de los logros de una reunión.

Foto 5.
Hilo conductor de

un taller de tres dlas
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) Preparación previa de materiales visuales

Es la sencilla pero significativa tarea de elaborar diagramas, croquis, cuadros sinóp-

ticos, o tarjetas que se emplearán en la sesión, p reuiamentc aln misma'

Parece una tarea muy simple pero no lo es. Comprende la búsqueda o selección de

los elementos visuales o simbólicos que se podrán utilizar en las dinámicas de un

evento, identificando símbolos, formas, texturas, colores, tipos de papel o cartulina

-u otros materiales- que puedan ayudar a estimular la percepción hacia los objeti-

vos. Hasta la presentación más simple de un esquema en una reunión de trabajo

puede ganar eficacia si se Presenta mediente algún tipo de ayuda visual' Ia gente

recordará poco de lo que escuche, pero aprenderá mucho más si una expresión oral

es acompañada por un elemento de representación visual (que por supuesto puede

incorporarse a su carpeta de materiales en forma impresa)'

Algunos puntos importantes para preperar estos materiales son los siguientes:

Lo primero es identificar qué elementos conviene visualizar y mediante que tipo

de representación y/o asociación simbólica podrá ser presentado. Seleccionar ma-

teriales y formes o estilos de expresión.

' El diagrama o figuración elegido debe ser sobrio y adecuado, debe represen-

tar e)sctemente lo que se va a decir, nada más' Si se le adicionan elementos

decorativos o se le sobrecarga de fondos estridentes, poco ayudarí a su re-

cepción y hará mucho ruido, o molestará a la percepción'

. El esquema debe ser legible, con letra lo suficientemente grande, y con so-

briedad de materiales por lámin¡. No sobrecargue una lámina con material

tan denso y pequeño que no lo alcancen a leer los particiPantes' Recuerde:

una lámina es como un póster: puro grano y nada de paja'

' No lo exponga hasta que vaya a utilizarlo; aproveche la expectativa dramática

(a veces es recomendable no repartir copias de los diagramas sino hasta el fi-

nal de una presentación).
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. Dependiendo de las circunst¿ncias, la visualización elegida será en papel, o
en diapositiva. Cuando sea en papel, tal vez lo conveniente será dejar en la
pared la representación elaborada, sobre todo si servirá para orientar futuras
etapas del trabajo del grupo.

¿Cuéndo se emplea?

Este tipo de elementos pueden ser empleados en toda ocasión. Tll vez solamente

en reuniones en que se tenga muy poco tiempo para prepararlas, o que vayan a ser

muy cortas, no sea muy necesano su uso pero, en general, cabe señalar que los ele_

mentos visualizados focalizan la atención y por ello mismo, permiten concentrar la

energía del grupo, su atención y su disposición a trabajar en temas claros. Esto sirve

haste en la reunión más pequeña que se planee.

) Relatoría de pared

Este procedimiento es el primero de los del grupo que se realizan durante el evento

que cuenta con facilitación. Es una representación visual de los aportes progresivos

de las personas que integran el grupo de trabajo. Es el producto del trabajo de un

grupo, recolectado de manera tal que pueda ser visto por todos los participantes, y

elaborado de forma sinrética al rirmo mismo del trabajo del grupo.

Consiste en recoger y devolver al grupo en forma visualmente expresiva, los pun-

tos clave de sus aportaciones. De lo que se ffate no es sólo de recoger esas aporta-

ciones en una forma de caja negra (una grabadora, o alguien tomando notas en su

cuaderno) sino en lorma visible, a un tamaño que todos puedan percibir lo que se

va recogiendo y que puedrn corregirlo, ajustarlo, tomarlo en cuenta y, finalmente,

apropiárselo.

iCómo se elabora?

La relatoría requiere usudmente que mientras una persona facilitadora preside la

discusión, una segunda persona, relatora, escribirá -a la vista de todos- los Duntos
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de la discusión en tarjetas o papelógrafo, a tamaño legible por el grupo, que irán

siendo escritos o colocados en una pant¿lla, porta-rotafolios o mampara. Al termi-

nar cada parte de una discusión, se podrá revisar y recapitular la información y re-

fl exión generada grupalmente.

Hoy en día existen otras opciones para lograr esa relatoría: una posibilidad muy có-

moda es la de capturar esa síntesis de aportaciones en una memoria informática

computarizada, proyectada a una pantalla grande, a lavista de todos. Otra es hacer-

lo sobre acetatos mostrados en retroproyector. Pero estos últimos procedimientos

son más complejos e impiden que el material quede todo, ahí, a la vista del grupo,

todo el tiempo. Por ello, parece que el material que sigue siendo el preferido es el

modesto papelógrafo y la elaboración, hoja tras hoja, de la relatoría de los aportes

del grupo de trabajo.

Experiencias de su uso

La discusión visuelizada es adecuada para toda clase de sesiones' Io importante

para lograr el efecto de visualización consiste en que la técnica de caPtura que se

utilice no impida esa visibilización. Al revisar su propia "producción" recogida por

terceros, los participantes deben confirmar su senseción de que el resumen real-

mente incluye los argumentos principales y que el producto (tarjetas o pliegos de

papel en la pantalla o tablero) demuestra la creatividad y productividad del grupo.

"Ia relatoría de pared" no es lo mismo que la pizarra del profesor. Debe ser fiel a lo

que el grupo avanza y no sólo a lo que un e><positor present¿. Adicionalmente, pue-

de mejorar su eficacia ayudándose con diversas formas de representación en pape-

les y cartulinas de colores diversos (collage de piezas de colores, uso auxiliar de

pantallas luminosas, etc.) y es una gran ayuda para la recapitulación, la evaluación

de los evances, la aportación de elementos para la priorización o tomas de decisión

formales y, aún, puede servir para valorizar el trabajo mismo.
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) El parafraseo

Es la habilidad sistemática de recoger solamente las panes meduleres o esenciales
de lo que una persona expresa, y reproducirlo mediante alguna técnica de escritura
o expresión gúfica.

[¿ velocidad con que se emiten las palabras -y más en grupo animado, debatiendo-
es altísima para recoger todo lo dicho. [¿ alternativa de audio-grabar toda la apona-
ción nos enfrenta a lo costoso (en tiempo y dinero) para editar lo dicho. por ello se
ha desarrollado progresivamente el procedimiento de ,,parafrasear,, o sintetizar el
discurso para así representar un resumen telegremático del mismo. Esto permite
recoger ideas clave al elaborar una relatoría de pared, para no perder el sentido de lo
que se dice, pero lograr ir "a tiempo" con el grupo en la elaboración de una relatoría
útil para el mismo.

El parafraseo, entonces, se vuelve una técnica estratégica para el trabajo del grupo,
en la que la habilidad de la (o las) persona(s) relatora(s) para escuchar y sintetizar y
expresar rápidamente.es fundamental. Al lograrlo, tiene un efecto calmante y clari-
ficador y asegura a quien aporta que sus ideas han sido recogidas en lo esencial;
también le da la oportunidad de conocer cómo sus ideas están siendo escuchadas y

vistas por los demás.

¿Cómo se instrum¿nta?:

Quien vaya a relatar, debe desprenderse de sus preocupaciones y estar aler-

ta, y lista a comprender todo lo que se va diciendo y casi adelentarse a pensar

como la persona que está hablando, para poder recoger lo esencial.

Deberá usar las p ropias palabras clare del expositor para resumir lo que dijo.

Cada vez que una persona relatora no pueda seguir al expositor, conviene

. que solicite retroalimenación, con un comentario como: ,,ZMe puede eyu-

dar a completar la frase que acaba de expresar...?"
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' Cuando haya terminado el parafraseo, observe la reacción del expositor. la

persona facilit¿dora puede solicitar su aceptación con algo como: "éLo en-

tendimos?" o "2quedó bien resumido lo que diio?" De forma verbal o no

verbal, éste indicará si se siente entendido. Si no, pida que vuelva explicar

hasta que se aclare el punto.

iCuéndo se ut¡l¡za?

Esta herramienta es especialmente útil cuando l¡s declaraciones de una persona

expositora, o los puntos sucesivos en un debate comprenden divagaciones.confu-

sas. En estos casos, parafrasear ayuda a que el o los expositores evalúen qué tan

bien están siendo entendides sus ideas.

Experiencias de aplicación

Este técnica debe ser 'entrenada exheustivamente y aprendida simultáneamente

por quien facilita y quien realiza la relatoría. lJna persona facilitadora debe poder

ayudar al auditorio, y a la misma persona er<positora a ser entendida de manera bre-

ve por el resto de los participantes. En ocasiones dificiles, quien facilita debe casi

"dibtarle" a la persona relatora su versión de síntesis de lo dicho, para poder dejar

en relatoría escrita lo esenciel de un largo discurso. Est¿ dinamización es esencial

para poder avanzar sin que un obtuso exposito¡ o una rica discusión con muchos y

divergentes aportes saturen al grupo. Por supuesto, quien facilita puede darse el

lujo de pedir tiempo fuera (como en los partidos de basquetbol) para serenar' en

un receso inclusive, las aglomerades versiones de algo caótico.

) La participación democrética

ta persona facilitadora garantizará que las condiciones para la participación de to-

das las personas que asistan a una reunión comprendan el respeto, la equidad, la to-

lerancia y la atención para todos, de forma amable y aceptable para todos.
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Requiere de una voluntad intencionada y activa para hacervaler esos principios de
respeto, equidad y tolerancia a lo largo del proceso de trabajo. Cuando cualquier
colectivo se integra, aparece siempre el problema de los que hablan_poco y los que
no quieren dejar de hacerlo. A veces, se requiere mucha serenidad para ayudar a
que fluya ese diálogo incesante. Pero tal vez más importante aún, es balancear los
tiempos para aportes personales en el contexto de un trabajo que tiene que ser rea-
lizado en un tiempo definido.

Para lograr el balance deseado, se organiza cuidadosa y anticipademente las rondas
de discusión, la modalidad y el listado de las personas del grupo que desean expre-
sar sus posiciones y puntos de vista y la moderación.

Este procedimiento a aplicar, muy flexible, permite a todos saber que tendrán un
turno para hablar con un dempo determinado y sobre un tema en el cual se coinci-
de, por lo que en vez de competir por más tietnpo, se sienten libres para escuchar a
los demás sin distracciones, mientras se sientan seguros de que también tendrán su
tiempo para ser escuchados.

lo que se debe considerar como elementos del procedimiento:

. Cuando aparece en una reunión el espacio o momento para una discusión o
debate, conviene que la persona facilitadora -<onsiderando el tiempo dispo_
nible para esa tarea- pregunte cuántas personas quieren hablar, para calcular
los tiempos de aportaciones (y luego, de articular los elementos más impor_
tantes del debate, etc.).

. Establecer ordenada y ilemocráticamente un orden para hablar, elaborando
una lista pública, visible, para el conjunto de interesados. Es importante visi_
bilizar le lista para evitar las dudas sobre si se discrecionaliza el turno de la
palabra (esto llega a ocurir y no ayuda en nada a quien facilita). Si se cumple
fielmente con el procedimiento, se crea en los participantes una buena sen_
sación de respeto al derecho equiativo a la palabra.
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' Cuando la última persona ha heblado, la persona ñcilit¿dora (midiendo los

tiempos disponibles) pregunta si alguien más desea hablar. Si es así, se hace

otra ronda de aporaciones, según los nuevos tiempos y modalidades que se

puedan establecer.

Experienclas de su empleo

En auditorios dificiles, con grupos polarizados, o bien con personas muy abusivas,

conviene prepararse con toda la serenidad de que se disponga, para instrumentar el

procedimiento de la manera más formal posible. En otras ocesiones, ni siquiera se

tiene por qué emplear el procedimiento.

Otro elemento que puede ayudar a ordenar más aún a cumplir el procedimiento

de respeto a los otros, es dar la palabra de manera formal y también simbólica, a la

persona que va a habla¡ con un objeto bello, que simbolice ese derecho de uso de

la palabra, mientras dure su turno. Los huicholes tienen bellos trozos de madera

con plumas para indicerlo. Se puede usar cualquier objeo disponille, pero es im-

portante que no genere ningún rechazo por el grupo, que seavisible y hápticamen-

te amable y que no sea frágil.

) Anélisis de fuerzas

Este es una herramienta estratégica pare analizar lo rápido posible la complejidad

de intereses, obstáculos y presiones sociales contrapuestas que pueden presentarse

en una reunión, con miras a identificar oportunidades para resolver problemas re-

levantes. Comprende la elaboración y sistematización de una aportación colectiva

focalizada en unas cuant¿s preguntas y permite generar úpidamente, y en forma

acept¿ble para un grupo de trabajo, elementos analíticos que permitan identificar y

ponderar la importancia de diferentes ectores, grupos sociales y sus posiciones e

intereses mayores, lo que nos aporta una visión práctica y multidimensional de las

dificultades y oponunidades que tenemos en una situación dada, para actuar de la

mejor manéra posible. Aporta una radiografía de las fuerzas o elementos de cambio
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y de esabilidad que influyen en una situación, seen estas intencionalidades socia-
les o elementos estructurales de la situación. conviene ut izarlo cuando en un
proceso de planeación aparecen disyuntivas y riesgos para la posible_acción futura.

un buen enálisis de las fuerzas correlacionadas requiere que profundicemos el
análisis y entendimiento de los diferentes grupos o bloques sociales que intervie-
nen en una situación que está cambiando, o bien, que explique cuáles son aquellas
fuerzas que le dan su estabilidad a la misma situación, l¿ identificación de estes
fuerzas, y la ponderación cuidadosa de su carácter y ,.peso,, nos proporcionan in_
formación acerca de posibles "puntos palanca" para cambiar una situación. para in-
tegrar los elementos de ese análisis, habrá que:

' Describir sintéticamente la situación o estado actual, poniendo el énfasis en
la identificación de aquellos factores, se¡n fuerzas sociales organizadas, mo_
tivos o intereses económicos vigentes en la situación, y características cultu-
rales (religiosas, educativas, políticas, etc.) que actúan en la situación y
explican sus principales determinaciones tendenciales.

. Describir el estado o situación futur¡ deseada.

Identificar cuáles delas fuerzas existentes nos podrían ayudar o impulsar a
cambios deseables (palancas de cambio).

Identificar las fuerzas qué nos impulsarán a mantenernos en relativo equili-

brio o estabilidad actual.

Identificar qué pasos se podrían dar que se apoyen en y/o promuevan las
fuerzas impulsoras y reduzcan las fuerzas estabilizantes.

Registrar los resultados finales y ponderar si pueden formar parte de un pro_

ceso de planeación efectivo.
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Condiclon¿s para su uso

Este método es muy útil cuando se consideran situaciones dificiles o inciertas para

avanzar en un proceso de desarrollo. Es más sintético que lo que se conoce como

FODA (Análisis de Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas) y puede

ser de aplicación muy dinámica. No hay por qué temer que el grupo no cuente con

información para aportar al análisis que requiere; los gruPos tienen usualmente un

gran potencial de información no empleada, cuando participan en un proceso de

planeación, y adquieren experiencia y habilidad al resolver problemas complejos.

Tlmbién se dan cuenradel mejoramiento de su habilidad al identificar la posibili-

dad de manejar cambios de manera más efectiva que lo común, mientras sustenten

su acción en un análisis bien matizado y apoyen en sus result¿dos posibles pasos

para su acción futura.

Exoeriencias de su utilización

La relativa complejidad de elementos de información que pide responder las pre-

guntas que este método sugiere, o lo delicedo de ciert¿s informaciones que los par-

ticipantes suelen poseer sobre una situación, pero que comunmente no

consideran apropiado socializar públicamente, puede obstaculizar su empleo' a

pesar de las bondades que ofrece para destrabar obstáculos para desarrollos desea-

bles, en lo que un grupo exPresa. Sin embargo, no hay que arredrarse; si el grupo

considera conveniente utilizar este método, los participantes notarán, después de

su empleo, que lo que parecía oscuro o desconocido, ya no lo es tanto' y que los

problemas pueden ser mejor comprendidos. Aún con resultados modestos' el mé-

todo genera resultados significativos.
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Foto ó.
Anélisis de tuerzas en un tall€r de planeación participativa comunltario

) Celeórar la cosecha, los avances y los resultados

Este es un procedimiento de animación cuya aplicación es convenrente en mo-

mentos del proceso de trabajo cuando se tienen algunos resultados significativos

-así sean parciales- que estimule al grupo a gozar de sus logros y considerarlos en la

perspectiva del trabajo completo.

Un grupo de trabajo puede estar tan ensimismado en lo que hace que le suele ocu-

rrir que no ve la importancia de lo que va logrando, o de lo que implicará su pro-

ducto. Es sano tomar algunos momentos de una reunión -cuando convenga- para

regocijarse con I o avanzado, reconocer lo que se lleva recorrido y reflexionar sobre

los efectos que los resultados arrojan.
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"Celebrar la cosecha" es algo que no sólo aplica a las celebraciones de los coseche-

ros de uva, que se sienten orgullosos de preparar el vino futuro con ella, sino que

puede ayudar a un grupo e a.vanz r, despojando su percepción de un velo de mo-

destia a veces inapropiado, para ofrecerle la oportunidad de retroalimentación a

partir de lo que va logrando o de sus propios productos finales. A veces, se llama a

esto "visibilizar" lo logrado. Tiene su propio sentido hacerlo. No se trate de evaluar

el trabajo, ni de presentarlo formalmente ante terceros. Sencillamente se trata,

como en las mejores situaciones tradicionales del trabajo humano, de celebrar la

cosecha cuando se tuvo el gran trabajo de cuidar que creciere bien el producto, y de

ello se puede hacer fiesta propia e invitar a otres persones sensibles al mismo pro-

ceso. Esto puede contagiar a todos de un gozo legítimo que no tiene por qué no te-

ner el trabajo.

Las modalidedes corren por cuenta de la imaginación de cada quien. El empleo de

la música, de un receso festivo, de un platillo especial para la cena, o simplemente,

de salir al patio para contemplarjuntos el atardecer y expresar los sentires, ayuda'..y

mucho.

Experiencias d¿ uso

Funciona. La gente se siente más relajada. A veces, la expresión puede ser muy

fuerte, pero usualmente es positiva. Ayuda a segui¡ y mejora los humores.

) Monltoreo y evaluaciÓn del trabajo realizado

Es un método de observación sistemática progresiva y valoración de resultados o

logros de un proceso de trabajo y que en ocasiones se extiende hasta ponderar los

efectos e impactos del mismo en su contexto de significación.

Este método consiste en la realización de una observación sistemática de los avan-

ces de un proceso de trabajo planeado con referencia a cómo se programó su ejer-

cicio y pondera, al final del mismo, la condición final de lo logrado, tomando en
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cuenta los objetivos y metas a lograr, los resultados que se esperaban y los eGctos
que ha producido el mismo proceso, mas allá de lo planeado.

El monitoreo

El monitoreo puede ser t¿n sencillo o complejo como se desee o requiera. por

ejemplo, en algunos casos solamente se requiere controlar que los tiempos en que
se desarrollan las actividades planeada correspondan con lo que ocurre. para ello,
sencillamente se puede tener a la vista un gran reloj y un control colectivo, o bien,
habilitar a algún miembro del grupo como guardián del tiempo. Otros procesos de
monitoreo más complejos pueden aplicarse para verificar si cada unidad de trabajo
va logrando sus meas y resultados esperados, antes de proseguir el proceso de tra-
bajo general. Lo importante será, en cada caso, definir el plan de monitoreo: équé
observ¿r? icada cuánto? iquién lo va a hacer? y écómo se va a ir registrando el re-
sultado y luego mostrarlo al grupo?

¿Cómo me he sentido? *****:*****

¿Cómo he sentido al grupo?

¿Curínto he ganado? *{.{ .*******

¿Cómo he sentido la

faci litac ión?

******* ' f**

Matr¡z de evóluación
al finalizar el primer dla

"De mitad de camino"
de un tallcr participotivo
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La evaluaclón

El proceso de evaluación puede ser ambién lo complejo o sencillo que se desee.

Normalmente, en un grupo de trabajo conviene ir haciendo evaluaciones indicati-

vas a lo largo de c¡da sesión. Para ello, lo más práctico es hacer una pantalle de tipo

indicativo, con una matnz en la que cada persona (de manera anónima, sin nom-

bres) exprese cómo se va sintiendo a lo largo del día.

Otra posibilidad, más común al final de un evento, es pedir a las personas, o a pe-

queños grupos de ellas, que respondan a preguntas t¿les como: iCuál fue tu expe-

riencia al estar trabajando en este tarea? éQué estuvo bien en el trabajo? iQué

pudo ser mejor? éCómo le podrías hacer para que fuera diferente la próxima vez?

áQué fue lo que más te gustó? iQué tan efectiva fue la conducción, o la facilita-

ción?, etc. El resultedo de la miSma evaluación se puede compartir al grupo, como

forma adicional de aprendizaje.

La evaluación puede ser un instrumento importante Para fevorecer el crecimiento

de la experiencia y eficacia del propio grupo y para ello conviene realizarla al finel

de cada sesión de trabajo.

Adicionalmente, ayuda a los facilitadores a mejorar su propio desempeño y a perci-

bir tempranamente cualquier foco rojo que se encienda en el ánimo de un gruPo'

respecto a si está funcionando bien la situación creada o si hay que corregir algunos

aspectos de su funcionamiento.

Modalidades de uso

El monitoreo y la evaluación ayudan a aprender acerca de cómo están trabajando

juntos los miembros de un grupo de trabajo y permite identificar qué pueden ha-

cer para mejorar su desempeño. El monitoreo es una tarea que se realiza en mo-

mentos pre-determinados a lo largo del mismo proceso de trabajo. la evaluación

es, comunmente, una tarea que se efectúa al terminar tereas o proyectos importan-

tes. Desde el inicio el grupo debe acordar si desea cont¿r con el monitoreo como

un auxiliar eficaz para su trabajo y con la evaluación para controlar su desempeño'
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2. Dinámicas semi estructuradas

Mapa mental 9.
Dinámicas semi estructuradas que se usan en el proc€so de facilitación

E6 R "*frarjetas rojas\Zrarjeta amar¡m [T)

DrnÁmlc¡s
n Lospendientes
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Lluvia de ideas

| ¡ f¡ 
t 
¡ Es un procedimiento para provocar en el trabajo de un grupo la ex-

I  t l
presión rápida, sin mucho control, de afirmaciones o idees moti-

vadas por alguna pregunta o tema que se desee tratar' Esta vieja

técnica, heredada de la psicología experimental de mediados de siglo )Ot es una di-

námica que consiste en animar de menera combinada, racional y emocionalmente

a los participantes a generar y aPortar la mayor cantidad posible de ideas en un cor-

to período de tiempo, sobre un objeto de atención determinado.

iCómo funciona?

La lluvia (o tormenta, según su versión origiru,l de brain sattning) de ideas ayuda a

que cada persona en un g¡upo se sienta animeda a aportar elementos útiles para la

discusión -en un proceso casi eufórico- que permita generar muchas ideas simul-

fáneemente, que ayude a que los participantes en un grupo se escuchen mejor

unos a otros y que puedan por un rato suspender la censura de sus propiosjuicios y

prejuicios. Todos los participantes son alentados por la persona facilitadora a pro-

ducir rápidamente la mayor cantidad posible de ideas sinjuzgar o criticar las idees

de los demás. l¿s ideas deben ser registradas en pizarrón, tarjetones sobre pared, o

papelógrafo, para que todos puedan verlas. Está dinámica ayuda a la gente a enri-

quecer sus puntos de vista a partir de las ideas propias y de otros'

Para lograr su ejecución, se requerirá:

. Tener un propósito claro para su aplicación

. Explicar con claridad a los participantes cuál será la dinámica de su realiza-

ción

. Dependiendo de lo que se quiera lograr, se puede invitar en plenario a que

cada quién exprese ideas como le vengan en mente, animando a que n¡die se

quede sin expresar algo
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Dar aproximadamente 3 minutos para trabajar la generación de ideas, indivi_
dualmente y en silencio para luego corripartirlas en plenario

Registrar con precisión (pero sintéticamente) todas las ideas al mismo tiem_
po que las van diciendo

Cerrar la dinámica cuando ya nadie aporte más ideas de manera fluida; pero
que no sea demasiado pronto para que algunos no se sientan limitados

üCuándo y para qu¿ usarla?

Esta técnica produce excelentes resultados en fases iniciales de análisis de un caso.
en situaciones complejas o bien cuando un grupo requiere considerar muchas po-
sibilidades, generar nueves ideas y/o expandirse más allá de las explicaciones con-
vencionales sobre una situación de su interés.

Experiencias d¿ su empl¿o

La lluvia de ideas es un medio muy poderoso para concentrar la atención de un
grupo pequeño o grande, sobre un tema determinado y sobre el cual se requiere
hacer algún trabajo conjunto. Suple con gran eficacia largos ratos de debate y per-
mite focalizar la atención de un grupo en aspectos relevantes de un tema de su
atención, sin perder la riqueza de la diversidad de opiniones, pero construyendo -a
cambio- un mosaico de aportaciones convergentes. Hemos podido observar que
para asuntos complejos, con discrepancias, o sobre los cuales no hay perspectivas
claras, esta dinámica ayuda mucho.
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Animación de la ParticiPación

Es una dinámica que encierra la habilidad de entusiasmar profun-

damente a la gente en torno a un tema o una orienteción de los tra-

bajos a realizar en una acción colectiva' Para lograr que cada persona participante se

sienta entusiesmada de lo que ocurre en una reuni ór,zla'que ha tenílo que asistir se

requiere que logre ver con otros ojos la reuni ón: los ojos de su propio inttrés' éCómo

animarle a que se apropie del sentido de la reunión?

Hay momentos en una reuntón cuando algunos participantes "están sent¿dos' de-

jando que los demás hagan el trabajo". Esto no significa necesariamente que sea

flojos o irresponsables. Thl vez ocurra que no se sienten interesados en el tema o li-

gados a la discusión. Al respecto, se puede estimularles para descubrir algún aspec-

to del tema tret¿do que tenga significado para la persona' Ese es el reto'

Para promover que se despierte ese interés se puede, en los momentos quejuzgue

apropiados la persona facilit¿dore, realizar preguntas como las siguientes:

' iQuién más tiene una idea?

. éExiste el punto de vista de algún (nombrar algún tipo de participantes espe-

cíficos que haya...como estudiantes, o amas de casa, o empresarios' etc) so-

bre este tema?

. 2Tiene alguien una historia o experiencia que quiera compartir?

' éHan surgido preguntas con esta discusión?

' Vamos a escuchar a alguien que no haya hablado

Observaciones experienciales

Esta técnica requiere de gran sensibilidad por parte de la persona facilitadora

écuándo aplicarla? Depende de cómo vaya sintiendo la reunión' No vale Ia pena

aplicarla si las cosas van bien de por sí. A cambio, cuando se detecta un aletarga-

mientoo..adormecimiento''delosparticipantesenlasesión,esrelevantesuuso.
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Priorización de opciones

Es el acto crítico de identificar las diferencias entre las opciones que se
ofrecen en una reunión de trabajo, a partir de criteribs aceptados para ello
por los propios participantes.

con este método se favorece que los participantes vayan trabajando sus aportacio-
nés a través de "embudos" conceptuales sucesivos, que les permitan ir discernien-
do y seleccionado qué de todo aquello que tienen sobre la mesa de trabajo es lo más
importante, para ordenar y/o reducir el número de punros de atención.

La priorización, como acto de distinguir la importancia de un tema o asunto res_
pecto a otro(s), puede realizarse mediante diversos procedimientos: A través de
votaciones, que pueden ser de opción múltiple, o mediante votación de discrimi-
nación entre pares de asuntos, hasta llegar a contrastar la importancia de todos,
unos contra otros, o bien por el consensamiento de los participantes sobre la im-
portancia de los asuntos frente a criterios de prioridad, seleccionados por el mismo
grupo.

La uotación múhiple es una técnica simple y úpida que ayuda al grupo a clasificar el
orden de asuntos en una lista o reducir el número de puntos en ella. Cada miem-
bro tiene el mismo número de votos y éste es igual a la tercera parte o la mitad del
número total de puntos en la lista.

La selección por p¿r¿s consiste en contraponer los dos asuntos más parecidos, y pre-
guntarse "i.con cuál de ellos nos quedamos?" y así seguir avanzando hasta cubrir el
conjunto, hasta llegar a la cantidad de los "más importantes" que sea adecuado tra-
bajar en una reunión.

El consenso de la importancia de algunos asuntos en la lista, alcanzado a partir de
compararlos asuntos elaluz de algunos criterios de selección propuestos y aceptados por
los propios participantes, puede ayudar basante en situaciones delicadas, en las
que no es fácil distinguir la importancia de algunos asuntos frente a otros.
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Foto 7.
Priorización db problemas después de una l luvia de ideas

Las diferentes técnicas con que se realiza la priorización comprenden, sin embar-

go, actividades iniciales similares:

' Decidir si el grupo requiere concentrar su atención hasta"reducir" una lista

de asuntos a un paquete manejable, o clasificarlos, o ambas cosas.

. Antes de priorizar, dar la máxima consistencia a la lista de asuntos, observan-

do, por ejemplo, las oportunidades de combinar puntos similares y dismi-

nuir la cantidad de renglones en la lista.

¡ Acordar el método a utilizar para la priorización (puede ser por votación,

comparación de pares o por consenso).

. Instrumentar el procedimiento acordado, dando tiempos cortos, de 2 a 5 mí-

nutos en cada caso, para que el grupo seleccione el método apropiado
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¿Cuéndo se emplea?

Se puede usar la priorización para trabajar con la información generada durante

una sesión de lluvia de ideas, o a partir de testimonios diversos aportados. Al usar-
se para clasificar una lista de idees o asuntos, ayuda al grupo a tener un sentido de
orden de importancia en todo su listado. Al usarse para reducir una lista, cada
vuelta de priorización reduce la lista e la mitad o menos de asuntos.

Para estas operaciones, debemos considerar en cada caso cual es er mecanismo a
emplear más apropiado, dada la condición cultural y educativa que exista local-

mente.

La uotación no es une herremienta muy efectiva desde el punto de vista enalítico,
pues la gente vota sin dedicar demasiada atención al análisis de opciones.

La uotación por pares es mejor que la anterio¡ pues permite ir contrastando de mane-

ra sumamente útil, entre cada dos ideas, las ventajas de una contra otra, hasta llegar

a revisar el conjunto de ideas u opciones para acercarse a comprender el riesgo.

Lo que se recomienda más es avanzar e construir consensos apoyándose en criterios

aceptados por el propio grupo, de lo que le es relevante. Esta tercera opción requie_

re de rondas sucesivas de diálogo abierto, hasta llegar a la construcción progresiva

de consensos.

O bse rvaci o n es exp erienci ales

Tánto la votación múltiple como la selección por pares son muy útiles en situacio-

nes de opciones complejas o al analizar problemas multi-causados. Deben utilizar-

se con la plena conciencia del grupo del limitedo rigor metodológico con que se
generarán productos. A cambio, la técnica de priorizar consensualmente favorece

el acuerdo del grupo sobre sus propios asuntos, problemas y/o conflictos. Siempre

que se pueda, conviene usar este último procedimiento.
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Construcción de campos de afinidad
(Clusters)

Es el esfuerzo colectivo de agrupación rápida de elementos ge-

nerados en un trabajo colectivo, a partir de similitudes o "afini-

dad" temática de los objetos entre ellos. con este procedimiento, los participantes

de un grupo de trabajo pueden organizar y clasificar rápidamente una larga lista de

ideas, generadas a través de una "lluvia de ideas" o aport¿das a la pantalla común

por diferentes procedimientos.

Es ideal su uso para aprovechar el rico producto de una lluvia de ideas y "organi-

zar" ese caótico material generado mediante la construcción de 'camPos temáti-

cos" de afinidad para poder manejar el conjunto de aportes de manera lo más

cómoda posible y, al mismo tiempo, avanzar a incorporar el material a un campo de

ordenamiento teórico.del mismo que permita poder aprovecharlo en interpreta-

ciones sucesivas ctdi-vez más organizadas . El primer paso pare generer un material

abundante puede ser una "lluvia de ideas", o bien, se puede construir ese primer

conjunto con aportaciones tomadas de diferentes medios o fuentes'

segiun¿o ooro,la cl¿sificación de las ideas se puede hacer silenciosamente por parte

de quien facilita la dinámica, mientras se va generando el mismo m¿terial o bien, se

invita al grupo a organizar el conjunto de materiales resultantes (tal vez acomoda-

do en tarjetones) en una pantalla visual. El mismo elemento (contenido en un tar-

jetón) puede colocarse en más de una categoría durrnte el proceso de clasificación.

Procedimiento

. Decidir por qué se va e usar este procedimiento y cómo se usará esta infor-

mación.

. Tener claro qué tipo de materiales se pondránjuntos en la pantalla, y consi-

derar el tiempo que se tiene para la dinámica; de ello depende si la persona

facilitadora ayude a acomoder el materiel o no.
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Si se opta por que los participantes contribuyan directamente al acomodo,

de nuevo se tienen dos posibilidades: hacer que la gente se levante, vaya al

lugar donde se encuentran las tarjetas y las clasifique silenciosamente en

grupos, o bien, facilitar la dinámica de que el grupo mismo, desde sus asien-

tos, opine dónde acomodar las tarjetas. Esta última opción permite que na-

die pierda la vista "de conjunto" mientras opina.

No hay por qué discutir: si dos o más personas piensan que un apone per¡e-

nece a más de un grupo, se hace un duplicado y se pone en ambos.

Conviene, después de revisar los paquetes de materiales ya organizados a sa-

tisfacción del grupo, escoger un nombre que describa adecuadamente cada

grupo; este se puede encontrar en uno de los elementos del grupo pero tam-

bién está bien si se crea un encabezado que no esté en el agrupamiento; lo

importante es que la palabra represente adecuadamente el sentido o caracte-

rísticas principales de ese paquete.

Foto 8.
Anál is is de conjuntos d€ temas después de una l luvia de ideas
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iCuándo emplearla?

Esta técnica es especialmente útil para organizar grandes conjuntos de ideas o ele-

mentos, o listas largas, de más de 20 elementos; y puede llegar t organizt más de

100 elementos con comodided para el grupo. Al emplear este procedimiento, el

mismo grupo de participantes -aun si son desconocidos enre sí- va encontrando

referentes comunes a[ organizar grandes cantidades de información, como un pri-

mer paso para identificar elementos de consensos básicos y resolver problemas

más complejos.

Experiencias de su uso

No obstante su riqueza, en grupos muy grandes la dinámica de priorización es

poco versátil; porque si no se tiene "control visual" del conjunto de materiales por

parte del grupo, se vuelve engañosa la aportación grupal. Por ello, en esas circuns-

tancias, conviene que la propir persona facilitadora o e[ equipo de auxiliares en el

evento ayuden a esa organización, en principio, y luego solemente sea el grupo

quien revise y sugiera ajustes finales, aún a cierta dist¿ncia respecto a la pantalla.

La dinámica en que un grupo se mueve hacia la pantalla y "organiza" a su entender

el material aponado puede ser lúdice, conversada y se puede dar durante un mo-

mento de receso en la reunión de trabajo. Esto favorece a que se apropien del mate-

rial y a llegar a un nuevo momento de trabajo y nos den la sorpresa de su acomodo.

La revisión, de cualquier manera, debe ser conjunta.

102



El silencio: una ayuda para serenar
los espíritus

El empleo del vacío, del silencio y de la pausa de reflexión ayuda al avance.
Este procedimiento consiste en identificar los momentos en el desarrollo de un
trabajo en los cuales la aportación crítica -o la celebración eufórica- deben dejar lu-
gar a "serenar" la perspectiva de lo que siga con algún momento de reflexión inte-
rior, es decir, en silencio. Con ella se logra que el grupo tenga un momento de
relajación, de introspección y de autonomía para que cada persona pueda voltear al
interior de sí misma y poder aportar de nuevas maneras, con creatividad.

óCómo y cuéndo convocarlo?

Lo que se debe buscar es generar una pausa, que usualmente puede llegar a ser no
mayor a unos cuantos segundos (hasta unos pocos minutos, en los casos de mayor
tensión) y se hace para dar al grupo unos momentos de tranquilidad para descubrir
lo que quiere aporrár en una siguiente fase de trabajo. cinco minutos de silencio
pueden parecer más largos de lo que realmente son, por lo que la habilidad de tole-
rar lo incómodo que se siente la gente durante el silencio es el elemento más im-
portante de este procedimiento.

Para convocar una pausa de relajación, conviene tomar en cuenta lo siguiente:

' Algunas veces los miembros del grupo están confundidos o agitados y tienen
problemas para concentrarse. En momentos como esos, la persona facilita_
dora puede proponer silencio para reflexionar y relajarse. para ello, hay que
crear una forma práctica, por ejemplo, invitar al grupo a salir del salón y sen_
tarse en el patio, al aire libre, cerrando los ojos por dos minutos, de cara al
sol, o algo así, sencillo pero relevante.

. Todo el grupo debe mantener el silencio, relajados y atentos.
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' lJne vez transcurrido el demPo acordado, con un breve comenario sobre

cómo se sintieron, puede retomarse nuevamente l¡ secuencia formal de la

reunión.

iCuándo utilizarlo?

Este tipo de procedimiento debe ser empleado en momentos en los cuales logre

plena eficacia. No debe abusarse de él porque pierde su efecto dramático' Lo im-

port¿nte es derle un lugar significativo e ese rato de silencio en los momentos en

que e un grupo le angustie un siguiente paso en su proceso de trabajo'

Obse rvacion es exp erienciales

La aplicación de este procedimiento debe ser ecorde con las convenciones del pro-

pio grupo, pera que sus integrantes no se sientan moléstos por lo que se sugiere'

Entre personas muy formales, por ejemplo, debe tenerse extremo cuidado de no

proponer algo que sient¿n como una fícil salida a algo "importante" que se "debe"

seguir debatiendo.

La atención de asuntos Pendientes

Este es un procedimiento precautorio, para atender lateralmente

los esuntos que "salten" a le atención de un grupo, pero sin dis-

traerle de su tarea en curso. Consiste en cuidar de no perder los

asuntos importantes que surgpn, Pero que no son parte medular de una discusióny

distraerían a un grupo si se dedica a atenderlos en ese momento' Cuando en el pro-

ceso de trabajo surgen .ese tipo de esuntos, conviene registrarlos para etenderlos

después, sin que dewíen al grupo de su t¿rea actuel.

iCómo se instrumenta?

creando un espacio visu¿l cómodo para registrar en él asuntos colaterales para

atenderlos en otro momento. El listedo de "pendientes" puede ser un espacio vi-

104



sualmenre identificable (pero separado de la pantala principal de atención del gru-
po) en donde se inscribirán los puntos que se considerarán después. corresponde
poner ahí todos aquellos asuntos o temas que son imporantes pero que no se rela_
cionan con el actual, o para los cuales se necesita más información antes de que se
puedan discutir. Esto ayuda ar grupo a concenrrarse en el propósito de la sesión.

Pasos para su ¡nstrumentac¡ón

. Poner la palabra "pendientes,, hasta arriba de una hoja de papelógrafo, colo_
cado en un sitio que no estorbe al trabajo, pero que no sea su centro de aten_
ción

Explicar al grupo cómo se empleará este instrumento

Acomodar los puntos ene I espacio de pendientes de manera visible y clara

Al 6nal de la reunión, especificar un tiempo posrerior en el que se trabajarán
los puntos pendientes

Condiciones de uso

El uso de este instrumento ayuda ar grupo a darre importancia a ideas que son rele-
vantes pera sus miembros aunque no se las trabaje en un primer momento. La
gente siente que es escuchada y el grupo se mantiene en la tarea, lo que contribuye
a una mayor productividad y un mayor sentido de interdependencia.

Observac io n es exr,erienci ales

conviene siempre tener un papetógrafo listo para recoger pendientes. Si se prevé
Ia aparición de los mismos, podemos beneficiarnos de la utilidad posterior que se
genera al enlistar con cuidado y claridad los asuntos adicionales que no estamos
atendiendo. Si se pierden o, peor, se mezclan con los materiales en curso de elabo-
ración, más que ayudarnos nos pueden perjudicar.
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Dramatizaciones Para enrtquecer

vivencialmente los temas de trabajo

La dramatización es un ejercicio -de tipo teatral- en el que se ac-

túan o representan, en diálogos o simulaciones de situaciones, par-

tes importafites de una historia o "libreto", de manera que los participantes

profundicen las dificultades inherentes a actuar en 1o futuro, o bien, que recuerden

los puntos a considerar en un proceso con más precisión.

üCómo se pone en préctica?

A diferencia de una puesta en escena de una obra de teatro de amateurs, en este

caso de lo que se trata es de hacer el libreto con material del propio tema de aten-

ción del grupo, y explorar cómo funcionan en la simulación o dramatización algu-

nos de los principios que se quieren aplic¿r en la realidad social'

Esto requiere de dos condiciones para operarse efectivamente: que los participan-

tes loglen distenci¿rse de alguna manera de su realidad real (exterior al grupo de

trabajo) y que vivan la experiencia vivencial como un Proceso de "ponerse en el

pellejo de la otra parte".

La puesta en escena

Esta técnica requiere de identificer cuándo y para qué fines se puede llevar a esce-

nificación un tema importante rel¡tivo a los trabajos formales del grupo' Consiste

en diseñar un guión mínimo de historia, alterando nombres y ubicación real para

descargar emocionalmente al drama de su parecido con la realidad e invitar a cada

participante a que adopte un rol o pepel específico en la historia' Es conveniente fi-

jar un tiempo muy determinado para la representación' P¿ra ello conviene:

. Escribir el guión mínimo para la representación, de manera que describa so-

meramente el escenario y elenco de personajes que interactuarán
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Seleccionar a los actores adecuados para los papeles representados

Montar la puesta en escena en el momento adecuado del proceso de trabajo
del grupo

Al terminar la obra (en el tiempo designado, sin darle más largas), invitar a
una discusión para aclarar dudas y afirmar el aprendizaje

O bse rvac io n es exp erienciales

Las dramatizaciones tienen un eGcto no sólo estimulante sino terapéutico para las
personas, pero requieren de etención para que el uso de esta técnice no provoque
desbordamientos emocionales que conduzcan a situaciones o comportamienrcs
personales inapropiados para una grupo de trabajo. conviene utilizar la técnica
cuando se tenga cierta certeza de que su uso podrá ser maduramente aprovechado
por el grupo y no los desbordará. Por supuesto, habrá que ganar el entusiasmo del
grupo para eljuego de "hacer el teatro". Adicionalmente, puede ayudar mucho a
algunos personajes reales si se les invita en la obra ajugar un rol inverso, antípoda al
papel que tienen en la realidad. Les sensibiliza a comprender a las otras partes.

Señales auxiliares de tréfico

Éstas son un recurso auxiliar de carácter visual para ayudar a la ,,circu-

lación" de las ide¿s en el ámbito de un trabajo de grupo. Existe un con-
junto de ciertas "señales de tráfico" (de la información y las ideas)

convencionales que pueden usarse en los talleres y procesos de trabajo en que se

utilizan medios visuales de comunicación. un paquete de este tipo fue desarrolla-

do por UNICEF para favorecer el trabajo de facilitadores ( Ver UNICER 1993) y su

uso se ha extendido y generalizado como medio auxiliar para facilitar los procesos

creativos y reducir el conflicto.

L07



Taryeta amarilla

Al inicier una reunión se les ofrece a los participantes una tarjeta

amarilla (a veces con un signo de exclamación impreso) para utili-

zarla en ocasiones en las que alguien esté acaparando la atención del grupo, tenien-

do un monólogo demasiado largo o empujando a un debate que no se puede

resolver en el lugary la persona facilitadora se ve muy tolerante o no puede desem-

barazarse de su presión. Cuando dos o más Persones participantes levanten un¡

tarjeta, quien está hablando debe parar. Este método no es muy conveniente de

emplear en contextos culturales en donde se puede sentir agresiva esa expresión o

cuando los participantes tienen diferentes niveles dejerarquía y esto debe ser trat¿-

do "con pinzas" para que nadie se oGnda.

Signo de interrogación

Esta tarjeta naranja brillante - con un gran signo de interrogación-

se coloca en el tablero cuando se necesitan acleraciones posteriores

o mayor información para completar algún trabajo. Ese signo de interropción vi-

sible asegura que ni los facilitadores ni el auditorio olvidarán el punto.

Rayo

Este sigrro (claramente expresado en papel de fondo blanco con ri-

bete negro o de color fuerte) se usa Para indicar desacuerdo, con-

flicto o controversia que no puede ser resuelto en el momento. Permite a la

persona facilitadora poner este conflicto "en espera", especialmente si involucra a

pocos participantes. Al mismo tiempo les asegura que ese punto será tratado.

Tarjetas rojas

Cuando se tiene un turno de expositores y cada uno de ellos tie-

ne asignado un tiempo determinado, se pueden emplear tarjetas

rojas sucesivas para indicarle (frente al auditorio) que le quedan
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cinco minutos (primera tarjeta), dos minutos (segunda tarjeta) y que su tiempo
acabó (tercera ta{eta).

Este recurso es particulermente importante frente a participantes recalcitrantes y
abusivos y permite que el auditorio mismo exprese su insatisfacción si esa persona
no respeta la indicación de la persona faciliadora sobre lo acordado.
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3. Materiales y equipos de apoyo
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Esqu¿ma conceptual g.

Los mater¡al€s y equipos de apoyo de la facilitación

Pantallas

Ls pant"llas son superficies sobre las cuales se exponen los materiales obieto del
trabajo de un colectivo. Pueden ser pequeñas o mayores, 6jas, móviles, improvisa_
das o especializadas, pero su objeto es el mismo. Son de los medios más comunes
para apoyar el trabajo de la facilitación. Las pantallas de pared de manera progresiva
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han ido pasando de ser la pared a secas, al pizarrón de tipo escolar; de éste se ha evo-

lucionado al porta-rotafolios' que es un pizarrón móvil y que emplea papel por

pliegos. Del porta-rotefolios sencillo se siguió al franelógrafo (una pantalla forrada

de franela para colgar de ella los objetos) y a un modelo portátil de porta-rotafolios

combinado con pizarrón blanco de cerámica de estos se evanzó hasta desarrollar

un modelo de pizarrón eléctrica (para gtabar en archivo lo que se anota en su su-

perficie con un plumón específico) y de ellos se ha evolucionado a la mampere

móvil con aplicaciones de pins. Esta familia de medios es todo un instrumental

para trabajo visual y es muy utilizado en la faciliación, en cualquiera de sus versio-

nes. Alguna de sus variantes es el equipo mínimci que se requiere en cualquier tra-

baio colectivo con visualización, facilit¿do con principios participativos'

Pizarrones

. El pizarrón histórico (de color verde o negto, sobre el cual se

marcaba con tiza o gis), si bien es b¿rato y es el recurso a la

mano en casi cualquier escenario escola¡ era muy polvoso al

emplearlo, de poca nitidez y, al final, siempre se perdía el pro-

ducto que en el se imprimía a mano, al borrarlo' El pizarrón blanco' de cerámica'

mejoró la representación, pero su fragilidad, su peso y lo fácilmente que echa a

perder su superficie un trezo con marcador indeleble' lo han casi sacado del merca-

do. El pizarrón blanco con registro eléctrico de lo que se escriba en su superficie es

tan costoso que sólo se utilize en ambientes muy especializados y no deja de ser

una curiosidad tecnológica de época

Porta-rotafolios Y fran¿lógrafo

El porta-rotafolios tiene muchas ventajas sobre otras formas (como el

pizarrón): es limpio para usarlo y no manche manos ni ropa; elimina la

necesidad de borrar, pues simplemente se van cambiando las hojas; per-

mite un registro permanente de lo que se ha presentado en la reunión y

es Dortátil.

Lt2



Sus limitantes son: su dimensión (sólo del tamaño del pliego de cartulina) y su fra-
gilidad al uso, pues al estarlo moviendo y manipulando sufre un rápido deterioro.

El franelógrafo es una técnica muy flexible y eleganre. consiste en el despliegue de
una pieza de franela sobre una superficie lisa y sobre ella, se colocan tarjetas con pa-
labras, oraciones, dibujos y gráficas, sea con pegamento apropiado, muy ligero y
que permite cómodamente desmontar las piezas, o con masking_tape, o pins, si
bajo la franela se encuentra un corcho o una pieza de espuma plástica.

Este medio tiene un gran encanto por su tersura, su absorción de la luz (es muy
cómodo para verlo) y por lo elegante que en él resaltan los elementos. A cambio, cs
difícil de preparar y no cs muy seguro para frjar los materiales sobre é1.

j1: , ' : - ' -

Foto 9,

Mamparas portát¡ les
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La mampara Bortétil

En el ámbito de los trabajos con apoyo de visualización, c?¡davez más se utiliza la

mampara móvil, de 120 x 150 centímetros, aproximadamente, que se Puede trans-

portar fácilmente, es desarmable y ligera. Fue propuesta y desarrollada pare susten-

tar el trabajo con tarjetas y visualizaciones de conjunto, ganándose día a día mejor

posición como marerial al servicio de la faciliteción. Se puede usar fácilmente en

conjuntos de varias mamparas, permite trabajos de pequeños grupos, luego de ple-

narios, etc. y es cómoda para utilizerla con tarjetas.

No ha podido suplir plenamente al porta-rotafolios por su fragilidad para escribir

en ella, pero se complemente muy bien con aquéI, o con la pared misma, como

base para escribir.

Otros r¿cursos de pantalla

Cuando las condiciones lócales pare un proceso de trabajo dificultan el uso de me-

dios formales, se pueden emplear los muros existentes (tal vez con masking-tape

pera pegar papeles), o el piso (el piso-rrón) cuando los materiales son extensos, o

bien, se pueden poner pequeños cordeles y usar pinzas Para ropa para colgar los

ménsajes, o limpiar un trozo de terreno y usar piedras para detener los terjetones

en el suelo, como suele hacerse en talleres de playa. Lo importante es aprovechar

los materiales que se teng¿n e mano para visualizar el material del trabajo del grupo

de la mejor manera posible.

No hay que olvidar que el pizarrón más viejo del mundo ha sido siempre la tierra

húmeda de al lado del arroyo, o la aren¡ húmeda en ta playa, marcada con el dedo o

con una varita... y han servido y seguirán sirviendo plenamente Para sus fines co-

municacionales.
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La visualización

visualizar los materiales puede hacerse de tantas maneras como creatividad se ten-
ga. Lo más común es utilizar tarjetas diversas y tiras de papel removibles, pequeños
trozos -usualmente de papel o cartulina- de colores diversos, para incorporar a la
pantalla las aportaciones de los participantes en un proceso de trabajo colectivo.

Foto 1 0.
Siempre se encuentfa
el recurso necesario

Entre los recursos que se emplean comúnmente en la visualización de productos

del trabajo colectivo, se emplean las tarjetas o tarjetones de papel grueso o cartuli-
na, de colores muy variados, y que sirven como elementos unit¿rios para ¿rm¿r, a
modo de "rcllage", el discurso de lo que se va consrruyendo. Usar las tarjetas permi_

te que sus contenidos se puedan ir elaborando entre diversos participantes, y esto
descarga de presión al equipo de lacilitación para proveer todos los aportes. cada
participante se siente más involucrado como co-constructor del producto.

Para usar óptimamente estos materiales, conviene primero tener claro de qué ma-

nera se desea utilizar cada tipo de tarjetas (y cada tipo de color de ellas). Los colores
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pueden servir como ordenadores de tiPo temático, pera ca;r^cteriza,r cantidades o

intensidades de información Presente, o bien, sencillamente para distinguir unos

de otros temas. También favorece su uso el que cada participante pueda ir gene-

rando sus propios materiales desde su sitio de trabajo, con lo que se optimizan los

productos que se van generando.

Una variante de esta técnica es la del ocult¿miento provisional de los materiales es-

critos, sobre la misma pantalla: las palabras clave y oraciones importantes se escri-

ben en una hoja de rotafolio y encima de ellas se pegan tiras de papel' la persona

que lleva la discusión destapa las ideas una por una durante la presentación' Esta

técnica previene que la audiencia se adelante leyendo la información y no Ponga

atención a los puntos que el presentador quiere'

Experiencias de uso

La bondad del empleo de tarjetas para ayudar a fort¿lecer l¡s visualizaciones del

producto del trabajo colectivo es innegable' Prácticamente ca'dt vez que se em-

plean, la gente se divierte, y se gana en percepción más afinada del producto' aparte

de que se agiliza la producción de aportes para la pantalla' Cada participante que se

enfrent¿ a la tarjeta en blanco, así sea en medio de una "lluvia de ideas"' tiene que

hacer un esfuerzo que le ayuda a estar mas adentro del proceso colectivo de trabajo'

"Reglas de oro" en el uso de tarjetas

1. Usar plumón

2. Usar lenguaje sintético

3. Escribir una sola idea en cada tarjeta

4. Escribir con letra grande y de molde

5. Utilizar un solo lado de la tarjeta

6. Querer comPertir idees
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Foto l l ,
Mujeres seris reflexionan, plan€an y acuerdan .contra v¡€nto y marea,

Marcadores

Cuando se habla de visualizar lo que va siendo el trabajo de un grupo,
se tiene que voltear hacia el recurso o instrumento con el cual dibuia_

remos el mensaje. Y salta inmediatamente que, en nuestro contexto cultural, en
donde la escritura no se hace comúnmente ni con brocha, como en países orienta-
les, ni con pintura en aerosol, lo que nos queda como recurso más apropiado es el
noble marcador de punta gruesa de fieltro y tinta líquida en su cartucho plástico o
metálico. Existen diferentes marcadores y diGrentes tipos de tintas, pero algunos
son más útiles que otros.

Los marcadores de punta de fieltro gruesa nacieron como un producto de uso in-
dustrial, para marcar las cajas de productos de manera visible en su manipulación a
gran escala. Por ello hay marcadores de puntas desde de 5 mm de ancho hasta
aquellos de 25 mm de ancho. También se debe señalar que los hay con cartucho de
tinta permanente (que normalmente contiene un líquido sorvente, tipo thinner),
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con cartucho de tinta de base de ague, y con tinta de base de alcohol (como los que

se emplean para pizarrones blancos).

iCómo seemplwn?

Para el trabajo de la ñcilitación puede ayudar tener m¡rcadores muy gruesos, pero

lo más común es utilizar equellos de punta de 5 mm (que son los más comunes)

hasta 10 mm de ancho.

Sin embargo, el problema con los marcedores no es sólo su ancho de fieltro, (que

tendrá que ver con la visibilidad de la letra o el dibujo.que generemos) sino su ta-

maño, su durabilidad y sobre todo, el tipo de rinta que emplean. Existen tintas en

base a solvente (con thinner), en base a alcohol y en base a agua' Por supuesto, para

trabajos en grupo y en interiores, lo recomendable es marcadores con tinta en base

de agua. Para un trabajo de un grupo amplio, en un salón sin gran ventilación, tra-

bajar con marcadores de tinte en base de solvente, puede ser no sólo una irrespon-

sabilidad, sino un desastre sanitario por la intoxicación.

Los colores también importan. [,os marcedores de colores suaves (amarillo, gris' o

rosa) son tan poco visibles que casi no conviene utilizarlos en un trabajo de salón.

Por el contrario, colores como el verde oscuro, el violeta, café, o negro, además de

rojo y azul, son los mejores para trabajos colectivos.

Los marcadores de tinta con base de alcohol son comúnmente los que se destinan a

escribir en pizarrones blancos de cubierta de cerámica. Son cómodos de usa¡ igual

que ese tipo de pizarrones, pero OJO: no confundir marcadores, pues si se dibuja

con marcadores Permanentes, así sea une vez, en los pizarrones blancos, probable-

mente lo echemos a perder, pues la mancha no se borrará después'

Los apuntadores manuales y de láser

Son objetos ligeros; pueden ser largos, como pequeña varilla, o bien como lápices

de señal luminosa, para acentuar las indic¡ciones de quien Presenta un material a

un glupo.
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Las actividades en el salón y la focalización de la atención de un grupo puede ser di-
reccionada muy atinadamente si se emplean argunos de los variados instrumentos
que contribuyan a focalizar la atención; entre ellos destacan ra clásica regra o listón
de madera, de 100 a 150 centímetros de exensión, que la fac iación ha heredado
del salón de clase. otro recurso parecido es er del señalizador extensible, tipo ante-
na de coche retráctil, que puede guardarse en el bols lo y extenderse en el momen-
to oportuno cuando se requiera centrar la atención en un punto de la pantalla.

No obstante su comodidad de uso, estos recursos han mostrado su rimitación
cuando crece la pantalla, o cuando se utiliza una proyección luminosa sobre panta-
lla, o cuando el grupo es bastante grande. para ello, se hen desarrollado indicadores
luminosos; tanto el de luz blanca (como pequeña lámpara eléctrica, con una luz
fina), que señala los detalles en la pantalla, cuanto el de luz roja de rámpara láser.
Este último ha mostrado sus ventajas sobre sus antecesores pues puede utilizarse
sobre pantallas luminosas, en plena Iuminosidad, y a grandes distancias.

kperiencías de un

Hemos utilizado todos los tipos de señalizadotes qüe hay en mercado. podemos
mencionar algunos detalles útiles. La regleta de madera, o el indicador metálico re-
tráctil (tipo antena de coche) además de esociarse en bastanre con el viejo modelo
del magíster dixit, escolar y autoritario, son poco efectivas para proyecciones rumi-
nosas. Su uso se restringe al pequeño grupo frente al pizarrón o frente a un mape.

Los señalizadotes luminosos de luz blanca (desarrollados para resaltar detalres al
proyectar diapositivas), rápidamente han mostrado su limitación. Las baterias se
consumen muy pronto y la potencia de luz es muy deficiente.

Por ello, los señalizadores de l¡rz roja láser han mostrado su gran eficacia al proyec_
tar aún con luz de día, en salón grande, una señal muy eficiente. A cambio, el indi-
cador de luz láser es relativamente peligroso en manos inexpertas; si se proyecta
hacia los ojos de una persona, podrá lastimarla; si no se usa con cuidado, distraerá
mas de lo que sirve; y si la persona no está serena, el indicador mostrará amplifica_
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do su nerviosismo. Sin embargo, su porcncia es seductora y su eficiencia focaliza-

dora lo hace recomendable. iPero prepárese bien antes de utilizarlo!

Mat¿riales para füar papelería a las pantallas .

Para fijar los papelógrafos y tarjetones a pantallas diversas, se usan comúnmente

materiales como la cinta plástica, los pins (chinchetas de cabeza grande) y peg-

mentos plásticos.

El Masking npe

Es la cinta amarilla claro que se utiliza comúnmente para enmascarillar objetos

para pintarlos. Sin embargo, ha mostrado ser un gran aliado de las tareas de repre-

sentación visual. Permite un pegado muy cómodo y además, es fácil de cortar en

trozos pequeños, se puede escribir sobre ella y no lastima las manos al emplearla.

Es muy amable para usarla, se puede conseguir fácilmente en el mercado y lo que

puede criticarse de su empleo es el desperdicio que se hace de la misma, pues sólo

se puede utilizar por una vez.

Existe en anchos diferentes y en calidades diferentes. La mejor es la "más pegosa"

de un ancho de 2.5 centímetros. Más delgada no ayuda con papeles grandes, y más

ancha estorba.

' Al pegar trozos de masking tape en un pliego de papel, conviene ali-

nearlos en paralelo a la cara vertical del papel y pegar solamente dos

trozos a los dos extremos del pliego' Esto facilita mucho el despegar el

pliego cómodamente, sin romperlo.

' No usar Scotch Tape, la cinta plástica transparente, ni la cinta canela,

ni la cinta gris m etalizardt, para pegar papel. Estos materiales son muy

difíciles de cortar, y poco amables a la vista, o para marcar sobre ellos'
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Los alftleres (pins)

[¿s chinchetas de cabeza larga, empleadas muy comúnmente en la ofici_
na, son otro de los mejores auxiliares parr el facilitador. Estos pequeños

objetos pueden ayudar siempre y cuando se tenga a le mano mamparas de placa de
fibra, corcho o poliestireno rígido, que permitan que se claven sobre ellos .

Familiariz¿rse con el uso de los pins permite a la persona que facilita una dinámica
de trabajo el conjunta¡ pegar, reacomodar y finalmente despegar los objetos en la
pantella grecias a estos pequeños aliados.

Limitaciones: son algo incómodos para quien no tenga destreza manual; se puede
uno mismo picar con ellos. Requieren que haya buenas mamperas para utilizarlos.

Pegamenn phístíro

Existe hoy en día en el mercado una goma o pegamento _tipo plastilina_ que, en
pequeñas porciones, se puede hacer "bolitas" y pegar con ellas una cartulina sobre
otra, etc. Y el material se puede reciclar varias veces. permite menos desperdicio
que el masking tape. Es bastente cómodo para usar y no requiere ningún soporte
como los pins y su empleo para situaciones de poco materiel y salón pequeño, es
muy elegante, limpia y ecoeficiente.

Limitantes: No es fácil de conseguir y requiere cierta laboriosidad tanro para pre-
parar, tener y desmontar las bolitas después de usarlas; además de que no resisten
grun cerg¿ a la tensión.

Equrpos

De apoyo dudiovisual

Son aparatos, con pentalla o capacidad de proyecter en panalla señales luminosas

correspondientes a los materiales que archivan o que se pone en su campo de pro_

yección. Desde mediados del siglo )o( con el desarrollo de equipos portátiles de
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proyección de cine mudo y luego sonoro (para películas de 8 mm y 16 mmm), se

fue desarrollando simultáneamente un tipo de equipos de proyección de material

transparente que devino en el Proyector de diapositivas ( de 35 mm o de 40 mm)

que fue, durante muchos años, el principal auxiliar del instructor y de la persona

facilitedora.

Años después se desarrollaron el "Proyector de cuerpos opacos" y el "Retroproyec-

tor" de diapositivas mayores (de 30x30 cmt. aproximadamente) que ha sido mu-

cho más cómodo de uso que su antecesor, el proyector de diapositivas pequeñas. Y

más recientemente, en los 90's se ha empezado a utilizar el "cañón" de proyección,

o proyector multimodal, que permite incorporar, hasta una pantalla relativamente

grande, la proyección de la imagen de un archivo informático de computadora o

una película. Reseñaremos virtudes y limitaciones de los dos últimos medios, dado

que los otros aparetos prácticamente han quedado rebasados en su divulgación'

El retroproyector

Este aparato que mediante una pantalla luminosa permite

proyectar lo que se imprima en una diapositiva (o acetato) ta-

maño carta, ofrece gran versatilidad, pues un expositor puede

fácilmente imprimir en ese acetato un documento preelaborado' Hoy en día exis-

rcn marcadores para anotar directamente en el acetato cualquier indicación, sobre

la misma presentación, con lo que la presentación que se haga de un material,

pre-elaborado o elaborado en salón, simultáneamente a su proyección, le permiten

ser un medio de gran atracción para la persona que desea mostrer visualmente ma-

teriales del producto de trabajo grupal.

El proyector multimodal

Nacido hacia mediados de los 90's, este tipo de proyector permite proyectar con

un foco de alta potencia lo mismo imágenes desde un archivo de computadora

(Power Point) hasta una imagen de video, que provenga de una reproductora o de

une cámara de video digital. Con esta versatilided, este proyecbr permite -por
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ejemplo, para fines de la faciliación de un evenro- mostrar un texto en una pantella
grande, para un auditorio de hasta unas 100 o 200 personas y, simultáneamente a
su proyección ir "corrigiendo" el texto con aportaciones de los participantes, para
luego, al final de la revisión colectiva, reproducir ese mismo texto en archivo infor-
mático para devolverlo rápidamente a los propios participantes un poco más tarde.
Esto revoluciona, de manera púctica, las tareas de la relatoría en procesos de traba-
jo colectivo. Ypara algunos productos, puede suplir razonablemente otros tipos de
relatorias totalmente. Pero hay que estar alertas a que si se quiere emplear de esa
manera el recurso, se tiene que proveer también de los servicios de una persona
encargada de la digitalización que tenga verdadera maestría para, frente a la presión
de un grupo mayor, ir ajustando su producto sin turbarse, de la manera gramatical
más apropiada, a la velocidad requerida, y a la vista del grupo.

Experiencias de uso

No obstante las bondades de estos aparatos de apoyo, las limitaciones del formato
rígido, y la "distancia" que se crea, por parte de un grupo, frente a una panalla lu_
minosa, no suplen satisfactoriamente a las aportaciones en tarjetones y papelotes.
Lo importante es valorar cuándo utilizar uno u otro medio de apoyo. Nuestra ex-
periencia sugiere que si se dejan estos apoyos electromecánicos a solamente una
parte básica y menor de los tiempos en los procesos de trabajo, los participantes se
sentirán más satisfechos. En relatorías finales, o revisión final de documentos
construidos colectivasmente, o en la integración de aportaciones ya semiestructu-
radas para documentos de construcción de consensos, puede ser muy útil su expe-
riencia.

De amplificación de sonido y reproducción de música

Son el auxiliar básico para ampli," le voz en un evento y para reproducir música.
Además de los equipos de apoyo visual, la persona facilitadora requiere hacer uso
de equipos de sonido (micrófonos) para amplificar la voz en un salón grande; y
puede usar también, si le parece apropiado, la reproducción electro-acústica de

t23



música (de cassettes o CDs, o de otros medios). Conviene hacer algunos comenta-

rios al respecto.

#'
Elmicrófono

Aunque es tentador difundir la voz con gren potencla, irente a

un auditorio inerme para contradecir, no es muy prudente ha-

cerlo. [¿ comunicación efectiva requiere que exista en todo

momento, en el salón, la sensación de que cualquiera puede decir su palabra' Para

ello, cuando el salón es grande, se puede usar no sólo un micrófono, sino (al me-

nos) dos: uno para quien conduce la reunión y otro, móvil, para que quien desee y

solicite la palabra, lo pueda emplear.

No obst¿nte su atractivo, conviene no utilizer el micrófono excepto que sea real-

mente indispensable. Aveces, cuando el salón es pequeño y no hay razón para em-

plearlo, la gente que quieie expresarse es desconcertada con su uso; o bien eleva le

voz y sobreactúa su discurso.

Pero si se va a emplear el micrófono, hay que garantizar que todos lo pueden usar'

Asimismo, hay que tener cuidado de no dejar que el micrófono "sea arrebatado"

por una persona provocadora para destruir una reunión, sin poder hacer nada al

respecto. Sencillamente, cuide sus micrófonos, y su fuente de energía para cada

uno, pare proteger la estabilidad de su reunión frente a avetares' El micrófono es

muy potente, y hey que garxntizar un buen uso de esa potencia'

La múslca en el evento

iDebe un evento de trabajo estar seperado por completo de la música' como dis-

tractora? Pensamos que no. Al contrario; un momento de bienvenida a los partici-

pantes, cuando están llegando a inscribirse, puede suavizarse con una música

amable, que no suene estridente para ellos' Un receso puede ser más relajante con

música que aligere el rato y gane sonrisas' Hasta, en algunos casos' una dinámica

de trabajo con silencio para la meditación puede ser ayudado con alguna música
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sutil, de elevación espiritual.Ypor supuesto, el final de una reunión, o el momenro
de tomar los ¿limentos, pueden ser apoyados con música aregre sin ser estridente;
y amable para el oído y la conversación.

Si considera utilizar el apoyo musical, piénselo bien. éeuiénes son parte del gru_
po? éSe sentirán cómodos con música? éCon qué música? No se preocupe de fa_
llar. Se puede apagar rápidamente er aparato de sonido. pero si ocurre lo contrario,
que les guste la música, hasta se lo agradecerán, soricitando (como nos lo han pedi-
do en algunos eventos) la referencia de la(s)selección(es) musical(es) que estuvie-
ron escuchando.

De cómputo

iCómo aprovechar óptimamente las ventajas del procesamiento

electrónico de la información mediante computadoras en un evento
en el que la construcción colectiva es lo esencial? No hay dificultad

ni contradicción en utilizar las computadoras (sobre todo ras portátiles) como
equipo de apoyo en la realización de las tareas de facilitación en un evento. Todo lo
contrario; la relatoría debe ser hecha a la vista de todos los panicipantes pero ese
criterio puede ser cumplido si se va elaborando desde una computadora, cuya ima_
gen es ampliada con el ar¡xilio de un proyector multimodal.

Pero sin ir a la plenaria es común que los trabajos que se van elaborendo en un ta-
ller tienen tal pertinencia que se solicita "copia de ellos"justo al final de la reunión.
Para ello, conviene que, mientras un equipo real iza la.ttrea, de fecilitación y relato_
ría-en-pared, frente al grupo, otro puede, discretam ente, conlap top en las rodillas,
ir recogiendo el producto del grupo en sirencio y diligentemente. Esto garantiza
ediar conclusiones de un evento, casi ar final del mismo (iy poder enrregar a ros
participantes los documentos resultantes apenas unos minutos después de la cul-
minación del mismo, en un diskette plástico o un disco compacto!).
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2Qué ganamos con su uso? Tiempos aligerados, eficacia en lr entrep de resulta-

dos, y posible ajuste de los materiales en pantalla grande, a partir de un archivo in-

formático ampliado con proyector multimodal.

Sostenemos que esa eficacia del trabajo puede mejorar mucho la imPresión que los

,,clientes,' tienen del desempeño de un equipo de facilitación. Pero el reto ambién

se puede volver engustioso' Si se ofrece, por ejemplo, que se ven a tener los pro-

ductos del trabajo en entrega informática al final del mismo, habrá que considerar

los "costos ocultos" de esa operación, que comprenden tener prácticamente dos

equipos más, además de quien facilita, en el salón, para captun¡r' Procesar editorial-

mente, revisar redacción, etc., y reproducir oportunamente la centidad de ejem-

plares requeridos para los particiPantes.
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Conclusión

No quiero dejar en el tintero algunas ideas para despedirme de la persona lectora.

Espero haber puesto en orden suficiente el conjunto de materiales que compren-

den este libro y quiero dejar sentado que haber acomodado el conjunto de not¿s,

ideas y descripción de elementos que comprende me ha transformado un poco a

mí mismo. Su integración se volvió más lenta de lo que era el proyecto original

para elaborar el manuscrito original y, en parte, eso fue debido al conjunto de prác-

ticas de facilit¿ción de procesos diversos que sobre la marcha hubo que atender.

Cada día hubo que cotejar lo que se proponía por escrito, frente a lo que hacía con

un equipo amplio de colaboradores y auxiliares, en diversos escenarios. Agradezco

la curiosidad y paciencia de quien lo lea.

La persona que haya llegado aquí después de hacer su recorrido a lo largo del ma-

terial contenido en el manual tel vez yt habrá observado [o que hemos querido

transmitir de múltiples formas a lo largo de su desarrollo, pero que ahora expre-

samos más enfáticamente: que le facilitación es un'ipaquete metodológico" que

comprende algunos fundamentos, principios e instrumentos de aplicación, que

pueden auxiliar a cada persona interesada que tenga algún tipo de trabajo con

grupos y que desee emplearlos, como instrumentos previsiblemente útiles para

realizar actividedes socieles de construciión de conocimientos, de toma de deci-

siones y/o planeación operetiva para el trabajo. Con esto queremos decir que la

facilitación, como paquete o como conjunto de rasgos metodológicos, puede ser

de interés del conociniiento de personas interesadas, sean o no facilitadoras, pues

les puede ayudar en su vida cotidiana a enfrentar de nuevas form¿s asuntos co-

munes. Asimismo, el paquete .metodológico -en todo o en parte- puede ser em-

pleado por una persona en procesos colectivos sin que sienta que estájugando el

rol de facilitadora profesional, sino que esté cumpliendo con sus funciones ac-

tuales dentro de su organización.
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En efecto. los métodos e instrumentos de la facilitación se pueden utilizar en un

aula de clase, salón de consejo de la empresa, asamblea de los cooperativistas pes-

queros o en la sala de Cabildos del Ayuntamiento municipal' Su versetilidad es am-

plia. El empleo que se pueda hacer de una u otra de las estrategias y de los

instrumentos que emplea de seguro mejorará el desempeño de le personl que lo

decida hecer. Se puede usar por separado cada instrumento del paquete de facilita-

ción y de ese manere se puede ir probando su eficacia rel¿tive'

No obstante, valdrá la pena -aún si usted, lector o lectora, no es une Persona que se

dedique profesionalmente a la facilitación- que intente probar el funcionamiento

del paquete metodológico como tal, procurando ejercer sus principios a cabalidad'

Adicionalmente, considero que algo de lo más importante' no sólo para quien lea

estas notas, sino para quien viva --o participe en- una reunión auxiliada por un ser-

vicio de fecilitación, será el efecto benéfico que le haya hecho el participar en la

misma. Esperemos que notaiá' en los resultados de la misma, que es más cómodo

participarenunareunión..facilitada,,queenunareunión..dirigida',.Sehabrldado

cuenta de que es posible arvunzatr ademocratizar la vida sin grandes pretensiones'

actuando discretamente, aprendiendo a oír, a dialogar más serenamente y a rnte-

grar visualmente los productos conjuntos del trabajo de un grupo de participantes'

Thmbién aspiramos a que lo que aquí se propone pueda ayudarle a distinguir cuan-

do otra persona se desempeña de manera más efectiva o no' como facilitadora'

Si algún beneficio acumulativo puede arrojar el uso progresivo de servicios de faci-

lit¿ción en más ocasiones y en más extensos ámbitos sociales, será el de favorecer

que la gente participe más entusiast¿mente en los procesos que involucran su acti-

vidad productiva o de otro tipo; y el mejor indicador de la eficacia de su empleo

será el gusto de las personas que hayan participado por el proceso mismo en que

fueron incluidas, así como la sensación que les quedará de aspirar a no repetir otros

tipos de formas y métodos de reunión, y de ser más atentos y lúcidos perticiPentes

de procesos públicos de trabajo.
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Al final del camino, queda la senseción de que si bien existe en nuestro tiempo
cierta crisis mayor civilizatoria, de fin.de una época de negación de la diversidad de
pueblos y culturas de la humenidad, podemos pensar que algunos instrumentos
nuevos para la comunicación y para le acción social participativa, como lo es el del
arte de le facilitación, pueden humildemente ayudar a mejorar el clima de diálogo,
colaboración y avances efectivos y agradables que requerimos para dar los pesos
que ayuden a transformar poco a poco el mundo, pero hacia donde pueda ser más
sustentable la presencia humana en el planeta y hacia donde las personas puedan,
cada quien, participar más efectiva y oportunamente, con su granito de arena, a
mejorar la vida en el planeta.

con toda mi convicción invito gustoso al diálogo a las personas que al leer lo aquí
vertido, deseen aplicarlo, profundizarlo o debatirlo para seguir perfeccionando sus
instrumentos y sus estrategias de empleo.

Si desea comunicarse con el autor para dar su opinión
sobre El arte de la facilitación, aportar sugerencias o solicitar servicios

de asesoría o facilitación de eventos y procesos, puede comunicarse
. directamenteconélen: alfonso.talleres@solaris.org.mx
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