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Presentacion




Intro

En la mayoria de las organizaciones de nuestra sociedad, tanto en el dmbito publico como
en el privado, las reuniones son vividas como una pérdida de tiempo y los diversos grupos
qgue las constituyen sienten, en lo mas profundo, que no funcionan como verdaderos

grupos.

Por lo general, la informacidn que circula es escasa y confusa y las decisiones son tomadas
siempre por los mismos: los que se ven favorecidos por la desinformacién y el supuesto
desinterés del resto o los que sufren por tener que asumir siempre todas las
responsabilidades del conjunto. Asi, las reuniones son concebidas como tramites formales
de legitimacion de lo ya decidido o encuentros con discusiones eternas que no conducen a

nada.

Por su parte, las evaluaciones decaen en espacios de reflexion personal al final de cada
proyecto, careciendo de un ordenamiento de la valiosa informacién que brinda la
experiencia para mejorar el desempefio en el futuro y valorar los aciertos del presente de la
organizacion. Estas falencias pueden observarse en los grupos que presentan un esquema
de toman sus decisiones vertical pero también en los que lo hacen de forma horizontal o

mixta.

En sintesis, de manera intencional o por desidia, las organizaciones de nuestra sociedad
presentan, por lo general, grandes dificultades para sistematizar su propio conocimiento y
para funcionar fomentando la participacion de todo su conjunto, lo que empobrece su

crecimiento y desarrollo.

La Facilitacion, a la que entenderemos inicialmente como “el arte de guiar el proceso de un
grupo hacia el logro de sus objetivos”(D. Hunter, 1996) se propone enfrentar las
dificultades mencionadas en las dindmicas organizacionales, cuidando y optimizando los
modos en que las personas conversan, evitando influir en el contenido de sus intercambios

y acuerdos.

El esquema de investigacion en pocas lineas
Primer acercamiento

A partir de las primeras aproximaciones a la tematica de la Facilitacién observé que hay una
vinculacion inexorable con el campo de la Comunicacién, pero que ha sido sistematizada en
escasas oportunidades. El acento puesto en la escucha, en el didlogo democratico y

productivo y en la concepciéon de las diferencias como parte constitutiva de las



conversaciones entre actores son asuntos que involucran a los dos espacios de estudio

mencionados.

Por otra parte, el término Facilitacién es polisémico y es utilizado desde diversas disciplinas
con distintos significados. Teniendo en cuenta que puede ser de utilidad en el campo de la
comunicacion organizacional, es que propongo aproximarme a una sistematizacion de las
distintas utilidades e implicancias de la nocién, para luego poder relacionarla con Ia

especialidad comunicacional e indagar acerca de sus posibilidades.

Objetivos

Ahondar en torno a los usos y concepciones de la nocidn de Facilitacidn para clarificarla e
identificar, con posterioridad, sus posibles aportes a la disciplina comunicacional, en

especial en lo referido a la Comunicacién Organizacional.

Como

Para construir respuestas que permitan acercarme a las metas establecidas sistematizaré y
analizaré el corpus de informacidn obtenido a partir de entrevistas a personas que trabajan
como Facilitadores profesionales en organizaciones — provenientes de distintas disciplinas
de origen- y a formadores de Facilitadores. También consultaré documentos tales como
revistas y articulos que traten el tema, en especial los que lo hagan desde una perspectiva
transdisciplinar: newsletters de organizaciones dedicadas a la facilitacién profesional,
programas y apuntes de cursos para facilitadores, ensayos cientificos afines y todo texto

que consideré clarificador del concepto y sus aplicaciones.

Donde

Con la conviccidn de que el conocimiento valido es el que es puesto en circulacion y dado a
conocer, las conclusiones fueron volcadas en un weblog -www.facilitacién.com.ar- dirigido
a comunicadores, facilitadores y personas interesadas en la tematica, buscando propiciar el

debate en torno a la investigacion.

Para qué

Creo que el campo laboral de los comunicadores puede ampliarse de forma considerable
haciendo uso de sus conocimientos especificos en la orientacién de grupos y didlogos.

Ademas, abocarnos a este tipo de practicas puede resultar un aporte enriquecedor para la


http://www.facilitacion.com.ar/

comunidad ya que, como bien sabemos, las conversaciones, los acuerdos y desacuerdos

marcan el camino y el crecimiento de nuestro transcurrir social.

Sobre la tesista
Paloma Sanchez. Comunicadora Social.

Naci en Tres Arroyos, Provincia de Buenos Aires —Argentina- a un afno del regreso de la
democracia al pais, luego de la sangrienta dictadura militar que comenzé en 1976. Alli, mi
madre era profesora de filosofia y psicopedagogia —hoy jubilada se dedica a las clases
particulares- y mi padre trabaja como Maestro de Reiki - terapia que consiste en la
canalizacién a través de la manos de la energia universal- y con Flores de Bach. Los dos son
amantes de la naturaleza y de forma sintética, puedo decir que creen en la posibilidad de
sociedades mas evolucionadas que las actuales, en las que predomine la busqueda del
desarrollo espiritual, la convivencia pacifica y la armonia con el medio. Mis tres hermanos y

yo —la tercera- crecimos bajo esos ideales.

En la actualidad vivo en La Plata con mi hija y mi pareja, donde escribo literatura cuando los
tiempos me lo permiten, en especial en los viajes diarios hacia mi trabajo en la Ciudad de
Buenos Aires, en el Departamento de Prensa de la Administracién Nacional de Aviacién Civil
(ANAC).

Tal vez ya condenada de antemano por la simbologia de mi nombre y continuando en el
camino de la educacién publica, en el 2003 comencé a estudiar Comunicacion Social, con
orientacién Planificacion Comunicacional en Organizaciones. Unos afios mas tarde me
incorporé como Ayudante Ad Honorem en las catedras Taller de Produccidn de Mensajes y
-gracias a la confianza de la actual Decana Dra. Florencia Saintout- en la de Comunicacién y
Recepciodn, las dos pertenecientes a la mencionada carrera, en la Facultad de Periodismo y

Comunicacion Social (FPyCS), Universidad Nacional de La Plata (UNLP).

A lo largo -y a lo ancho- de la Licenciatura me interrogué acerca de las caracteristicas y
alcances del rol del Planificador o Comunicador Organizacional. Con los afios entendi e
incorporé sus légicas y vocabulario y también me permiti cuestionar ciertos aspectos, que

nutrieron mi curiosidad por ampliar el espectro de trabajo posible y sus metodologias.

En el ambito laboral, tuve la invaluable experiencia de haber participado en la constitucion
y el desarrollo de una instancia original en las politicas publicas: la Mesa de Coordinacion
de Emergencias Humanitarias del Gobierno de la Provincia de Buenos Aires. En ella
confluian catorce jurisdicciones provinciales relacionadas con la prevencion, atencién y
mitigacién de emergencias que se reunian de forma semanal para optimizar su labor de

forma conjunta.


http://www.floresdebach.info/que-son-las-flores-de-bach.htm
http://anac.gov.ar/
http://www.perio.unlp.edu.ar/node/22#licenciatura
http://perio.unlp.edu.ar/tpm
http://perio.unlp.edu.ar/
http://perio.unlp.edu.ar/
http://www.unlp.edu.ar/

A pesar de que todos los organismos participantes perseguian un mismo objetivo general,
trabajaban en aspectos muy diversos tales como infraestructura y servicios publicos, salud,
seguridad, politica ambiental, educacidn, entre otros. Luego de dos afios de presenciar
reuniones, elaborar actas de lo conversado y por ultimo, de sintetizarlas en documentos
gue buscaban plasmar el balance de acciones, fui consciente de las severas dificultades que
se presentan a la hora de tratar y decidir temas, mas aln cuando los actores tienen

origenes y conocimientos disimiles.

Algunas de las cuestiones que se observaban en términos generales eran: centralizacion de
la informacidn, el coordinador se volvia una autoridad, dificultades para tomar decisiones
en conjunto, diferencias a la hora de registrar los encuentros, pérdida de voces en el

didlogo.

Los dilemas mencionados y otros tantos suelen percibirse en casi cualquier dinamica
grupal. Fue alli cuando pensé en la necesidad de contar con reglas comunes y con la figura
de una persona legitimada por el grupo, que fuera capaz de articular las conversaciones de
manera que los encuentros fueran mds democraticos y provechosos. Pensé que la
formacién de los comunicadores organizacionales era la indicada, sin embargo, adverti la
inexistencia de contenidos disciplinares -tedricos o practicos- que propiciaran nuestro

desempeiio como orientadores del didlogo.

En paralelo, a través de mi padre supe de organizaciones —como The Reiki Alliance, de la
cual es miembro- que trabajaban con profesionales que guiaban a los grupos para arribar a
acuerdos y hasta que se dictaban cursos sobre cdmo desarrollar la tarea. Asi, comencé a
interesarme en la nocién de Facilitacion y observé con curiosidad la escasa vinculacién

explicita con nuestro campo laboral.

Con el objetivo de nutrir y proponer nuevos alcances del rol del Comunicador
Organizacional, y también —ambiciosamente- de propiciar mas y mejores acuerdos en la

sociedad, es que propongo la siguiente investigacion.

Acerca del Director

Martin Gonzalez Frigoli. El interlocutor primordial.

El Director de la presente tesis es apasionado por su trabajo — ipor momentos demasiado!-

referido a la Comunicacién Organizacional y a las nuevas tecnologias.

Siendo su alumna en el Taller de Produccidon de Mensajes —donde se desempefia como
Profesor Adjunto -conoci la rigurosidad de sus correcciones pero también entendi la l6gica

de las intervenciones comunicacionales en las organizaciones. Posteriormente me invitd a


http://www.usuishikiryoho.com.ar/index.php/quien-soy/
http://www.reikialliance.com/

participar en dicha catedra, donde profundicé algunos conocimientos y me acerqué por

primera vez a la docencia.

En el &mbito académico también es Director del Area de Multimedia y Nuevas Tecnologias
de la Informacion de la FPyCS vy docente de la Maestria en Planificacion y Gestién de
Procesos Comunicacionales (PLANGESCO) de la UNLP.

Ademas ha dirigido numerosas tesis de grado, lo que lo ha convertido en un guia muy

pragmatico y experimentado en estos procesos.

Por otra parte, se desempefia como Director Ejecutivo de AB Comunicaciones, consultora
especializada en el desarrollo y ejecucién de planes estratégicos de comunicacién interna,
lo cual lo ha hecho un profesional de la motivacién, aspecto fundamental para que un
tesista — jen este caso yo!- pueda sostener y concluir el trabajo, por momentos

empantanando y agotador, que implica el desarrollo de una investigacion.


http://perio.unlp.edu.ar/amnti
http://perio.unlp.edu.ar/amnti
http://http/www.perio.unlp.edu.ar/posgrado/plangesco.htm
http://http/www.perio.unlp.edu.ar/posgrado/plangesco.htm
http://www.abcomunicaciones.net/

De qué se trata esto




Pregunta problema

¢Qué aportes puede brindar la nocidn de Facilitacién al trabajo del comunicador

organizacional?

Objetivos
General

Indagar en torno a la Facilitacién para enriquecer con sus aportes el campo de la

comunicacién organizacional.

De Produccion

Generar un weblog dirigido a comunicadores, facilitadores y personas interesadas en la

temadtica, que difunda la investigacidn y propicie una discusién fecunda acerca de ella.

Especificos

1. Conocer y sintetizar los significados existentes sobre la nocién de Facilitaciéon y

definirla.
2. Relacionar dicho concepto con el campo de la comunicacién organizacional.

3. Generar un weblog dirigido a facilitadores de la comunicacidn en organizaciones y a
participantes de estos procesos, que propicie el intercambio de experiencias relacionadas

con la temética.

4. Disefiar una estrategia de difusion del weblog para darlo a conocer.

Programa de Investigacion dentro del cual se enmarca el trabajo
y justificacion

La presente tesis se enmarca en el Programa de investigacién Planificacion, Comunicacién y
Gestidon ya que, aunque no sea un trabajo de aplicacién concreta del esquema de

planificacién en un caso, busca reflexionar sobre las caracteristicas de este tipo de

procesos.

En otras palabras, la investigacidén no se posiciona desde una planificacién comunicacional



especifica pero si tiene por objetivo realizar aportes a los modelos o concepciones tedrico-
practicas que la sustentan. Para ello indago en torno a los nodos de estudio del campo de la
comunicacion organizacional y busco propiciar, como dice la descripcién del Programa, “la

articulacién de ciertos saberes y sus aplicaciones”1.

A pesar de que los objetos de estudio propuestos en esta area se refieren por lo general a
planificaciones y gestiones comunicacionales en distintos ambitos o niveles —en el Estado,
en organizaciones e instituciones sociales o del mercado y estudios de factibilidad y
viabilidad en proyectos de transformacion- este estudio aborda los modos de construccién
del rol del comunicador organizacional y los posibles aportes de la Facilitacidon a su labor

profesional.

Tal como lo especifica el Programa, el desafio Ultimo de la tesis es tributar a la “produccién
y gestion de modelos propios y especificos”2 de accién desde la comunicacién

organizacional, a partir de las contribuciones halladas en el campo de la Facilitacion.

1 . . s ope .z . .z .z
Programa de Investigacidn Planificacion, Comunicacidn y Gestidn.
2 s
Idem






Diédlogos




Desde la disciplina comunicacional toda investigacion puede ser vista como una gran red de
conversaciones: entre el/ los investigador/es y los actores involucrados, con los textos
escritos sobre el tema, con los especialistas y hasta con los acontecimientos personales y

sociales que van disefiando un camino de conocimiento y no otro.

En este caso particular me interesa explicitar algunos de los didlogos y acuerdos a los que
hemos arribado a lo largo de dos afos con el interlocutor principal de la tesis —en
aproximadamente 300 mails y en encuentros a contra reloj en el Area Multimedia de la
Facultad, con cientos de interrupciones que imponian pausas obligadas en el intercambio-,
gue han sido claves a la hora de disenar la estructuracién y las formas de la presente

investigacion:

e Plasmar la tesis en un producto comunicacional especifico y ponerlo en circulacion.
Atentos a la infinidad de investigaciones que quedan guardadas en unos pocos cajones,
estantes o computadoras y teniendo en cuenta que no hallamos antecedentes en los que
se abarque la temdtica de la Facilitacion desde el campo de la Comunicacién, consideramos
relevante plasmar en un producto comunicacional el proceso y las conclusiones de la
presente tesis. Sabiendo que aun asi, se corre el riesgo de que dicho producto quede
archivado, uno de los objetivos especificos de la investigacion prevé su estrategia de
difusion. Los motivos de la eleccion del sitio web —sobre los que me extenderé mas
adelante- pueden sintetizarse en la necesidad de desarrollar un producto de bajos costos,
que posibilitara el contacto con personas de lugares geograficos alejados y que permitiera

sostener el intercambio mediante este soporte.

e Busqueda intencional de diversidad en los facilitadores entrevistados y de los
miembros de grupos facilitados. La idea fue tratar de recolectar miradas de facilitadores
que tuvieran distintas profesiones de origen y de miembros de grupos pequefios y grandes
gue pertenecieran tanto al sector privado como al publico, para poder construir una vision
interdisciplinaria acerca de qué es la Facilitacién y ver los alcances de sus horizontes de
aplicacion. Ademas, establecimos no limitar la seleccién de consultados a profesionales que
se llamen a si mismos facilitadores, sino que fueron contemplados rasgos recurrentes en su

trabajo que indicaran que estaban llevando a cabo tareas de facilitacion.

e Utilizar como material de base las entrevistas, dejando de lado el andlisis
bibliografico. A pesar de lo propuesto en el Plan de Tesis, dado que en el transcurso de la
investigacion hallamos escasos documentos especificos sobre Facilitacion y acerca de éstay
su vinculacién con la Comunicacidn que no fueran de la autoria de los entrevistados,
decidimos centrar el analisis en sus dichos, que daban un panorama mas global del tema,
orientado con preguntas que buscaron responder a los objetivos de la presente tesis. Esto

no quiere decir que se descartd la utilizacién de bibliografia, sino que ésta no fue analizada



en profundidad y fue citada con el objetivo de complementar o ampliar los dichos de los

consultados.

e Incorporar el uso de cuestionarios via mail. Observando las demoras ocasionadas en
la recoleccién de la informacidn a partir de las dificultades de coordinacién que implicaron
las entrevistas, y manteniendo la consigna de recopilacién de diversidad de miradas sobre
la tematica, optamos por incorporar los cuestionarios enviados por correo electrénico. A
sabiendas de las limitaciones que impone la herramienta —ya que los consultados brindan
respuestas mas acotadas en comparacion con los entrevistados- decidimos sumarla en pos

de la agilizacidn del proceso de recoleccién de datos.

e Ahondar en las historias personales de los facilitadores. En tanto las primeras
aproximaciones al tema daban cuenta de la importancia de la concepcién de un sujeto
holistico y con el objetivo de indagar en el camino de su formacién, incorporamos
preguntas en las entrevistas y cuestionarios que buscaban conocer los recorridos
personales de los facilitadores. En este sentido se pensé el apartado de Re-tratos de los
entrevistados, ya que consideramos que los dichos de una persona deben ser, siempre que
sea posible, enmarcados minimamente en su experiencia de vida. Ademas, decidimos
presentar nuestros recorridos de vida teniendo en cuenta que también somos actores

protagonistas de esta red de conversaciones.

e Encuadre de la Facilitacion en una visidén particular de mundo. A partir de
interrogarnos acerca de las similitudes entre los entrevistados observamos que en su
mayoria compartian ciertos ideales de vida o marcos generales de pensamiento, que fueron
expresados de diversas maneras en las entrevistas y cuestionarios, lo que dio lugar a la

creacion del apartado Horizontes Utépicos.

e Nombrar los “cabos sueltos” generados a partir de la investigacidon. Teniendo en
cuenta que la presente tesis busca vincular dos campos de conocimiento surgidos
recientemente y pocas veces relacionados, siendo conscientes de los alcances vy
limitaciones de la investigacion y sabiendo que toda indagacién implica el surgimiento de
nuevas indagaciones, decidimos explicitar preguntas que puedan dar lugar a nuevos

caminos de investigacion en el futuro.

e  Escribir estas lineas. Dar cuenta en un apartado especifico de los didlogos que dieron
forma a la presente tesis, valorando la riqueza del intercambio entre la tesista y el Director
del proceso y el conocimiento que producen las decisiones que deben tomarse a lo largo

del desarrollo de una investigacion.






Métodos y técnicas




Ideas clave para la accion

La presente investigacién se organiza a partir de concebir la existencia de un método
cientifico, entendido como un “procedimiento o conjunto de procedimientos que se
utilizan para obtener conocimientos cientificos, el modelo de trabajo o pauta general que

orienta la investigacion™>.

Considero apropiado definir en primera instancia a la ciencia® como el conocimiento
sistematizado, elaborado mediante observaciones, razonamientos y pruebas

metddicamente organizadas.

La ciencia genera conocimientos suponiendo la existencia de un conjunto de hechos
accesibles a varios observadores, ademds de estar basada en un criterio de verdad y de
correccion permanente. La aplicacién de sus métodos y conocimientos alimenta a su vez, la

generacion de mas conocimiento.

En este sentido, sin negar el caos, pretendo seguir un mapa metodolégico que permita
guiar el proceso de investigacion con cierto orden para obtener con rigurosidad los

resultados propuestos.

Cabe sefialar aqui que pienso a la sociedad como una red compleja de fenédmenos cuyas
significaciones mutan de forma permanente, por lo que dejaré de lado las posturas que

conciben la posibilidad de develar aspectos “ocultos” de una realidad ya dada.

La investigacidon es entonces una construccion tedrico - practica que busca generar un
campo de interrogantes y posibles respuestas por donde transitar y, en el mejor de los

casos, que propone nuevas relaciones o asociaciones entre viejas ideas.

En lo referido a metodologia considero vélido, como Esther Diaz’, el “todo vale” de Paul
Feyerabend, lo que no quiere decir que “cualquier cosa vale para cualquier cosa”, sino que
“si algo, aunque no esté previsto por el método oficializado por la comunidad cientifica,
sirve para solucionar un problema cientifico, vale”. En este sentido, aunque no tenga que
recurrir a métodos creativos frente a dificultades en la investigacion, me parece

enriquecedor dejar explicitada esta postura.

Por otra parte, entiendo que un paradigma es un marco tedérico-metodolégico utilizado por

el investigador para interpretar los fendmenos sociales en el contexto de una determinada

* Taller de Produccién de Mensajes, FPyCS, UNLP. "Al abordaje de las organizaciones: algunas nociones
sobre el uso de metodologias desde la mirada comunicacional". Documento de catedra. 2007
4 . s . . . . . . ..
La nocion de ciencia sera ampliada en el apartado Mi Caja Inicial de Conceptos.
> Diaz, Esther. Posmodernidad, 2da edicion, Ed. Biblds, Buenos Aires, Arg. 1999. Pag 24.



sociedad®. La presente investigacion se posiciona entre los paradigmas Hermenéutico e

Interaccionista.

|ll

La hermenéutica, es decir el “arte de explicar, traducir o interpretar”, se empeifia en la
busqueda de los significados, siempre teniendo en cuenta la importancia de la

interpretacién que el investigador hace del fendmeno en estudio.

Este paradigma se vuelve fundamental, ya que la Facilitacidn es un concepto polisémico,
utilizado en ambitos diversos y difuso en torno a su relacion con el campo de la

Comunicacién.

Por su parte, el paradigma interaccionista busca la interconexién de los elementos que
influyen o determinan la produccion de un determinado fendmeno. “El trabajo del
investigador, desde esta perspectiva, es asociar ciertos elementos para producir un
conocimiento de ellos que antes estaba o se presentaba como disociado: se les conecta de

alguna manera y se produce un conocimiento distinto”’.

Asi, este marco tedrico metodoldgico busca trazar un recorrido de relaciones entre la

nocién de facilitacion y el campo de la Comunicacidn Organizacional.

Entonces, desde el marco de estos dos paradigmas cientificos, el camino estd organizado
desde una perspectiva cualitativa que permite recolectar y analizar el corpus de

informacion.

La perspectiva cualitativa concibe a la relacién pensamiento- realidad como algo
inseparable, es decir, que son dos elementos que hacen a la construccién del conocimiento.
El objeto que es investigado "nos habla" y el sujeto de la investigacion establece con él una
relacidn de interdependencia e interaccidon que determina el desarrollo y el resultado de la

investigacion.

Los estudios cualitativos ponen su acento en describir e interpretar la vida social y cultural
de quienes son parte del espacio. Asi, los actores sociales tienen una gran importancia, ya

sea para interpretar los fendmenos como para ponerlos de manifiesto.

Para esta perspectiva lo fundamental es, entonces, el andlisis e interpretacién del lenguaje
(verbal o no verbal) obtenido en condiciones de investigacidn. Sus marcos de referencia son
la linglistica, la semantica (estudio del sentido de los significantes lingiisticos), la

antropologia, el psicoanalisis, la sociologia no cuantitativa y la hermenéutica.

® Taller de Produccién de Mensajes, FPyCS, UNLP. "Al abordaje de las organizaciones: algunas nociones
sobre el uso de metodologias desde la mirada comunicacional". Documento de catedra. 2007
7 Ibidem Op. Cit. P.35.



En sintesis, en la perspectiva cualitativa el elemento de estudio no son los hechos sino los
discursos, su herramienta el andlisis y la interpretacidn del lenguaje ya que lo que busca es

determinar la significacidon de los fendmenos sociales para comprender su sentido.

Herramientas de recoleccion de informacion

Para cumplir con los objetivos planteados en el trabajo de campo utilicé las siguientes
herramientas de recoleccién de informacidén: entrevistas en profundidad semi-

estructuradas o abiertas e investigacion documental.
Entrevistas en profundidad

La entrevista en profundidad es una conversacion personal no estructurada que utiliza la
indagacién exhaustiva para lograr que el entrevistado hable de forma libre y exprese en

forma detallada sus percepciones y sentimientos sobre un tema.

Esta herramienta exige un didlogo abierto, una actitud no directiva, la comprensién del otro
en sus propios términos y lenguajes y el control del proceso para no perder de vista el rol y
los objetivos. Para la puesta en practica de ésta herramienta se plantean temas y subtemas
con preguntas amplias que permiten que el entrevistado pueda realizar una conexién entre

las diferentes tematicas propuestas.

En este sentido, destaco las entrevistas semi - estructuradas, las cuales tienen la finalidad
de relevar toda la informacidon necesaria para los objetivos de analisis, buscando un

equilibrio entre la conversacién informal y la formal.
En sintesis, las entrevistas individuales en profundidad permiten conocer:

e  Experiencias relacionadas con la Facilitacion de la vida de una persona y las

definiciones que esa persona aplica para esas experiencias.
e  Acontecimientos y actividades que no se pueden observar directamente.

e  Un cuadro amplio de una gama de escenarios, situaciones o personas vinculadas con el

tema de estudio.

A través de esta técnica busqué conocer qué caracteristicas tiene el trabajo del facilitador,
cuales son los denominadores comunes y las diferencias entre las distintas concepciones
tanto tedricas como practicas de los procesos de Facilitacion que llevan a cabo estos

actores y las coincidencias y/o distinciones con la labor del Comunicador Organizacional.



Cuestionarios

Esta técnica permite recolectar informacién de manera mas sintética y estructurada que la
entrevista a partir del envio o la entrega de preguntas a los consultados, sin implicar la

presencia del investigador lo que agiliza la recoleccién de los datos.

Por lo general los cuestionarios brindan informacidn mas acotada ya que los actores no se
explayan como lo harian de forma oral, lo que, por otro lado, facilita el andlisis posterior de
los datos ya que las respuestas suelen limitarse y ordenarse segun la estructura de

interrogantes propuesta.

Los cuestionarios fueron enviados a todos los participantes de procesos facilitados y en
relacion a los Facilitadores abordados con esta técnica, las preguntas utilizadas en los

cuestionarios fueron las mismas que en las entrevistas.
Investigacion Documental

A partir de la investigacién documental recopilé y seleccioné el material pertinente para
incorporar a la investigacion, que luego fue sistematizado a partir de las técnicas de

analisis.

Concibo a los documentos como los registros escritos y simbdlicos, oficiales o personales
que dan cuenta del objeto de la investigacidn. Asi, recolecté las publicaciones de las
distintas organizaciones que trabajan sobre la temdtica de la Facilitacién y todo el material
relevante producido por las distintas disciplinas que se han interesado en reflexionar sobre

el objeto de estudio.

El recorrido documental incluye revistas y articulos que tratan el tema, en especial los que
lo hacen desde una perspectiva transdisciplinar, newsletters de organizaciones dedicadas a
la facilitacion profesional, programas y apuntes de cursos para facilitadores, ensayos

cientificos afines y todo texto que consideré clarificador del concepto y sus aplicaciones.

El andlisis de estos documentos permitid conocer las construcciones conceptuales
existentes sobre la Facilitacidn, asi como conocer desde qué disciplinas y bajo qué enfoques

es tratado el tema.

Técnica de analisis

Por ultimo, toda la informacidn recabada fue estudiada de forma rigurosa para obtener
resultados validos, coherentes con el proceso de investigacidén recorrido, y para generar

vinculaciones entre ellos.



En este sentido, las técnicas de analisis permiten disponer los datos de una manera
sistemdtica y con una ldgica especifica, para poder elaborar conclusiones a partir de ellos.
Esto es especialmente util ya que en la investigacion obtuve datos cualitativos, que tienen
un alto grado de complejidad y es fundamental sistematizarlos para lograr un conocimiento

acabado.
Analisis discursivo

En esta linea, utilicé el analisis discursivo, que se basa en la lectura de la informacién
recogida a partir de las entrevistas y de la investigacion documental, siguiendo ciertas

pautas cientificas, es decir, ser sistematicos, replicables, validos, aspirando a la objetividad.

Esta técnica de interpretacién de textos permite acceder al conocimiento de diversos
aspectos y fenédmenos de la vida social en estudio. Tanto los datos expresados como los

latentes cobran sentido y pueden ser captados dentro de un determinado contexto.

El contexto es un marco de referencias que contiene toda aquella informacién que el
investigador puede conocer de antemano o inferir a partir del texto mismo para captar el
contenido y el significado de lo que se dice en el texto. La explicitacidon de estos aspectos y

su posterior interpretacion son las claves del andlisis discursivo.

En este sentido, busqué contestar los objetivos detectando las recurrencias u originalidades
en el corpus de informacidon recabada, analizando las diferencias, similitudes,

complementos y posibilidades discursivas.

Entonces, segmenté los discursos recabados para analizarlos y luego los re-construi en las
conclusiones, a partir de interpretaciones posibles en el desarrollo de la investigacion. Es
decir, volvi a unir todos los elementos de una realidad que fragmenté inicialmente para

analizar.



Estado del arte




El presente apartado fue elaborado teniendo en cuenta la importancia de conocer los
puntos centrales y los avances cientificos que se han producido en torno al tema que se
pretende indagar, para plantear un esquema de investigacién coherente a partir del cual

puedan obtenerse resultados que enriquezcan el campo de estudio.

Es asi que seleccioné determinados textos e investigaciones claves que se relacionan con el
eje tematico central de este plan de tesis: la Facilitacién y la Comunicacién. Dada la escasez
de bibliografia especifica, también enumero y presento brevemente las organizaciones

abocadas a la tematica.

Documentos relevados

1. Tesis de grado para la obtencidn del titulo de la Lic. de Comunicacidn Social en la FP y
CS de la UNLP. “Pensar la comunicacion: Centro Institucional de Mediacion del Colegio de
Escribanos de la Provincia de Buenos Aires”. Autores: Garcia, Alexandra; Massa, lvana
Eleonora y Vega, Cecilia. Director: Lic. Florencia Censi. La Plata, Provincia de Buenos Aires,
Argentina. Mayo 2007.

2. Articulo “lLas técnicas estructuradas en la Facilitacion” en “La Trama, revista
interdisciplinaria de mediacion y resoluciéon de conflictos” N° 9: Facilitacion. Autor: Dr.

Oscar Rodriguez Robledo. Ciudad Auténoma de Buenos Aires, Argentina. Febrero 2004.

3. Articulo “La Facilitacién Comunitaria: una urgencia en los bordes de la facilitacion, la
mediacién comunitaria y la planificacion colaborativa” en “La Trama, revista
interdisciplinaria de mediacion y resolucién de conflictos” N° 9: Facilitacién. Autores: Gachi
Tapia (abogada), Eliana Spadoni (politéloga) y Tomas Leivi (psicélogo). Ciudad Auténoma de

Buenos Aires, Argentina. Febrero 2004.

4. Articulo “Resolucion de Conflictos, mediacion e interdisciplina” en “La Trama, revista
interdisciplinaria de mediacion y resolucidon de conflictos” N° 27: Un debate necesario:
mediacién e Interdisciplina. Autor: Osvaldo Daniel Avelluto. Ciudad Auténoma de Buenos
Aires, Argentina. Mayo 2009.

Aportes de los textos

1. La investigacién “Pensar la comunicacion: Centro Institucional de Mediacion del
Colegio de Escribanos de la Provincia de Buenos Aires” indaga acerca del estado de
situacién de la comunicacién en una organizacion determinada (el Centro de Mediacion) y

busca realizar una propuesta superadora desde la perspectiva comunicacional.



Aungue este trabajo consista en un plan concreto de comunicacién organizacional en un
espacio determinado, el marco conceptual que las autoras debieron explicitar para realizar

su recorrido se vincula con la temdtica de la presente investigacion.

Asi, en el prélogo de la tesis se menciona que “Interesa analizar la forma en que se
conjugan los conceptos de “comunicacién” y “mediacidon”, porque el primero es el pilar
fundamental de la disciplina que se desarrolla en la institucién analizada”, sin embargo,
esta oracion sélo representa una intencidn inicial que no se desarrolla en ningln apartado
del trabajo. Sélo en el primer capitulo expresan que la Mediacion como disciplina
“promueve el didlogo, la interaccién y la negociacién —elementos constitutivos de la

comunicacion” para justificar la eleccién de la organizacion estudiada.

Entonces, si se definen los términos de comunicacién y mediacién por separado, pero

nunca se reflexiona en torno a su relacion intrinseca.

También en el primer capitulo, dedicado a la presentacién de la organizacién estudiada y a
su razon de ser, las autoras describen la disciplina y la distinguen de “otros tipos de
métodos alternativos de resolucion de conflictos, fundamentalmente, por su
procedimiento.” Aqui se introduce nuestra tematica particular, ya que distinguen
Mediacion de Facilitacion “pues ésta (la Facilitacidon) es una actividad orientada a favorecer
la comunicacién y el funcionamiento de las reuniones y de los equipos de trabajo. Su labor
nace y termina en la mesa de trabajo.” Aunque no quedan en claro los alcances y los rasgos
distintivos del concepto, su mencién reafirma la estrecha ligazén con la idea de Mediacidn,

cuestioén sobre la que volveré en Mi Caja Inicial de Conceptos.

En relacidn a los términos de Facilitacion y Mediacién, es interesante observar a partir del
analisis de un producto comunicacional especifico perteneciente al Centro de Mediacién de
la Provincia de Buenos Aires -la pagina web- cdmo se utilizan como sinénimos, ya que al
mediador “se lo nombra como “facilitador de la comunicacion”. Ademas, la investigacion
llama la atencidén acerca de que a “a la hora de hablar de las ventajas de este proceso (el de
la Mediacidn) el Centro (..) parece hacer una referencia mas explicita al término
“facilitador”.” y se lo atribuye a que “en la negociacion asistida propia de la Mediacién,
entendida como garantia del didlogo directo entre las partes (...) se evita el “rompimiento
de los vinculos relacionales entre las partes, “por lo que, de esa manera, se estaria

facilitando la comunicacién entre ellas (..)".

En sintesis, |a tesis de grado analizada plantea dos grandes cuestiones a tener presentes: en
primer lugar, la relacion intrinseca entre la Mediacion y la Comunicacién; en segundo
término, la frecuente utilizacién del término Facilitacion emparentado al de Mediacidn,
aunque las referencias citadas no se extiendan sobre la relacién entre Mediacién y

Comunicacion, ni clarifiquen el significado de la nocién de Facilitacion.



2.  En primer término considero relevante aclarar que la revista La Trama es digital —
aunque las primeras ediciones fueron en papel- y se publica de forma bimensual en la
Argentina desde Octubre de 2002. La edicion busca proponer un enfoque interdisciplinario
de la mediacion y la resolucion de conflictos y cada nimero presenta un tema central sobre
el cual tratan todos sus articulos (algunos de ellos son por ejemplo mediacion escolar,
mediacién en el ambito penal, conflictos) donde escriben distintos especialistas acorde a la

consigna central®. Las editoras provienen de los campos de la abogacia y la psicologia.

El articulo que analizaré a continuacién pertenece a la novena edicidn, cuyo tema central
fue justamente la Facilitacion. De esta edicidn solo seleccioné dos articulos, ya que los
restantes utilizaban a la Facilitacién como sinénimo de Mediacién y se limitaban a describir

casos especificos de aplicacién o a describir en qué consistia el proceso de Mediacién.

El autor -que proviene del campo de la abogacia- comienza el texto haciendo una distinciéon
entre la Mediacién y la Facilitacion, en la que plantea a la primera como una “intervencién

III

comunicacional” en conflictos interpersonales y a la segunda, como un proceso de
interaccion de mayor complejidad, en el que participan numerosos actores para abordar
temas publicos y para el cual se requieren mads habilidades por parte del responsable de
orientar el didlogo. En otras palabras, se llamaria Mediador a la figura que intermedia entre

dos personas y Facilitador al responsable de orientar una reunién de mas de dos personas.

A continuacion el autor aclara que “el abordaje de los temas publicos a través de procesos
participativos es materia de permanente recreacidon conceptual en la actualidad” pero que
se basara en el modelo de resolucién conjunta de problemas, que es el que utiliza la
mediacién estructurada sobre el Modelo de Negociacidn Colaborativa de la Universidad de

Harvard®.

Luego de describir las etapas tedricas del mencionado modelo —haciendo la salvedad de
que no es un proceso lineal- se hacen apreciaciones generales del rol del Mediador,
devenido en Facilitador por el tipo de proceso que esta orientando. En relacidn a su tarea
alli se afirma que “en todos los casos serdn intervenciones comunicacionales en sentido
pragmatico: verbalizard en sentido afirmativo o interrogativo para facilitar discusiones
abiertas; o actuara mediante la propuesta de mecanismos que, entiende, ayudaran al grupo

a avanzar productivamente”.

A continuacion Rodriguez Robledo expone que “la esencia de la Facilitacién consiste en
estar al servicio del grupo para reconocer como opera la conducta reciproca de sus

integrantes e intervenir para potenciar las dindmicas proactivas e inhibir o amenguar las

8 El hecho de que los autores de la revista sean especialistas invitados especificamente para cada niumero, acorde a
su tematica, hace que en la mayoria de los casos se encuentren escasas definiciones, contradictorias o diferentes
entre si respecto a mismos conceptos. Es decir, que muchas veces los articulos de una misma edicién no comparten
el mismo marco tedrico.

% El autor explica que la mayoria de los mediadores profesionales argentinos se han formado con este modelo.



reactivas al proceso comunicacional en cuanto tal, permitiendo que los actores puedan

focalizar sobre la sustancia o contenido de su interés”.

Las afirmaciones reproducidas en los dos parrafos precedentes explicitan, otra vez, la

necesaria hermandad entre las capacidades del Comunicador y las de un Facilitador.

Por otra parte, resulta de sumo interés cuando al promediar el articulo el autor se refiere al
bagaje de recursos que debe desplegar un Facilitador -los que deben sumarse a los propios
de un Mediador “relax, paciencia, capacidad empatica, de escucha activa, de lenguaje, de

1% Respecto a las habilidades mas complejas con las

reformulaciéon, de reencuadre, etc.
gue debe contar un orientador de didlogos grupales, Rodriguez Robledo expone dos: “las
de la planificacidon, cuya sintesis seria el disefio del proceso, y las relativas al manejo de

escena”.

A los fines de nuestra investigacion es destacable la vinculacidn directa entre la nocidn de
Facilitacidon y la de Planificacién, un concepto fundante en el campo de la comunicacidn
organizacional. En este sentido, podemos establecer otro puente entre las destrezas de un
facilitador y las de un comunicador, cuestiones sobre las que indagaré en profundidad mas
adelante. Ademads, es importante destacar que el autor, que proviene del campo de la

abogacia, define a la Mediacidon como una intervencién comunicacional.

Para concluir, este articulo aproxima algunas definiciones en torno al rol del Facilitador, que
siempre es propuesto como un actor que actda en el plano comunicacional. Ademas, es
destacable para los fines de nuestra investigacién que se ligue el concepto a la nocion de

planificacién, central en el campo de la Comunicacional Organizacional.

3. El articulo “La Facilitacion Comunitaria: una urgencia en los bordes de la facilitacion, la
mediacién comunitaria y la planificacion colaborativa” también formé parte de la edicién
novena de la revista “La Trama”, dedicada a la Facilitacion. En el trabajo se relata la
experiencia de una intervencién originada a raiz del desplazamiento de ciento veinte
familias habitantes de una fabrica abandonada, que debieron desalojar su predio ante un
fatidico incendio. De inmediato, las familias fueron trasladadas de manera temporaria a un
predio municipal cercano. Los malos entendidos, los rumores, los supuestos y las sospechas
entre los gobernantes municipales y los desplazados fueron los grandes obstaculos para

encontrar soluciones para la situacién problematica.

En el texto se describe de manera minuciosa la situacion catastréfica y las consecuencias en
los distintos actores involucrados, asi como las actuaciones especificas de un grupo
interdisciplinario de facilitadores. Hacia el final, la reflexion se vuelve mas conceptual y los

autores se preguntan acerca de las caracteristicas de su intervencidn, concluyendo en que

10 . " . . . . .
Estas destrezas también podrian ser las requeridas para ejercer el rol del Comunicador Organizacional.



“toma elementos de tres practicas: facilitacién, mediacidn y planificacion colaborativa.” Al
comparar estas prdcticas, explican que las tres comparten filosofia y valores pero que las
ultimas dos “son procesos enmarcados en fases y etapas mds estructuradas” y que la
Planificacién Colaborativa puede usarse tanto en procesos de Mediacion como de

Facilitacion.

Otra vez encontramos a la planificacidon y a la Facilitacion como procesos compatibles y
hasta complementarios. A diferencia del articulo analizado en el punto 2, la planificacidn no
aparece como una destreza con la que deberia contar el Facilitador sino como una practica

equiparable a la de la de la Facilitacién.

A partir de la lectura del caso se puede decir que al igual que el articulo anterior, la
definicidn de Facilitacidon parece relacionarse con situaciones de mediacién grupales, pero
se agregan nuevos rasgos distintivos que tiene que ver con el grado de estructuracién y con

la existencia o no de un conflicto definido.

En esta linea, los autores definen a la Facilitacién como “un proceso de intervencién que no
requiere de un conflicto definido como tal para ser desarrollado (...) puede ser un espacio
donde, enmarcados en un conjunto de reglas un grupo de operadores —facilitadores-
expertos en dindmicas grupales y comunicacionales, asistan a la gente para que llegue a
alcanzar la meta que se propuso.” Asi, explican que esta practica puede usarse tanto para

generar como para implementar acuerdos.

Por ultimo, los autores citan la definicién de Facilitacion del Manual “Construccion de
consenso: los procesos colaborativos” elaborado por la Fundacién Cambio Democratico,
organizacion a la que pertenecen. En este caso, la nocion se presenta como una
metodologia, a través de la cual el Facilitador ayuda a los miembros de un grupo a
interactuar de forma mas efectiva. “El Facilitador enfoca su tarea en la manera en que los
participantes interactian (el como), para ayudarlos a concentrarse en el contenido de su
reunion (el qué). Con esta definicién muy general, se le atribuye al facilitador una amplia
gama de roles (...). El facilitador focaliza, no sdlo en el manejo de los tiempos, sino también
en la calidad de la comunicacidn entre los participantes y en la consecucion de los objetivos
fijados al comienzo de la reuniéon”. Ademas el texto postula que el Facilitador puede ser

neutral o no y que puede ser externo o integrante del grupo facilitado.

Hay dos cuestiones que interesan destacar a partir de la Ultima cita: la relacidn directa que
se establece entre la destreza comunicacional que deberia adquirir un grupo a partir de la
intervencién del facilitador, lo cual emparenta nuestra disciplina de forma directa con este
rol; y por otra parte, la apertura o indefinicién de este profesional, al que se le atribuyen

“una amplia gama de roles”.



Por otra parte, se presenta una serie de posibilidades, en el origen del facilitador -si es
miembro de la organizacién o es un actor externo que es convocado para tal fin-y en la

postura que tomard ante el grupo, involucrandose en la discusién o no del contenido.

En sintesis, este articulo postula a la Facilitacidn como una préctica o metodologia que se
aplica en situaciones grupales y agrega que no necesariamente debe hacerse sobre un
conflicto, cuestién que lo diferenciaria de la figura del mediador. Por otro lado, el concepto

de planificacidn aparece como una practica equiparable a la de la Facilitacién.

4. El ultimo articulo analizado, “Resolucion de Conflictos, mediacién e interdisciplina”
pertenece al N° 27 de la publicacidn digital La Trama, cuya edicidén esta dedicada al debate:
mediacién e Interdisciplina. Cabe aclarar que el N° 26 también fue dedicado a la misma
temadtica, ante la inminencia de que el proyecto de ley 14-PE-08 sea tratado y aprobado en
la Honorable Camara de Diputados donde se establece, entre otras cuestiones, que solo

podran ser mediadores oficiales quienes posean titulo de abogado.

En este sentido quedarian excluidos del ejercicio oficial diversos profesionales provenientes
de otras disciplinas tales como la psicologia, la sociologia, la psicologia social o Ia

comunicacidn social, entre tantas otras. **

En el articulo de Osvaldo Daniel Avelluto® se presenta a la Mediacién como una de las
practicas de la Resolucion de Conflictos y llama la atencidn sobre que “en este camino hacia
la profesionalizacién de nuestra disciplina, usamos como sinénimos Métodos y Practicas,
esta ultima definicién es la que aplicamos al quehacer en todas nuestras profesiones de
base. En este sentido, entendemos que la Mediacién, la Negociacién, el Arbitraje, la
Facilitacion y los demas Métodos R. A. D. son practicas de una profesion que las incluye en
un universo mayor que es la Resolucidn de Conflictos”. Asi, el autor equipara a la Mediacion

y a la Facilitacién como distintas practicas que pertenecen a un conjunto mayor.

A la hora de preguntarse acerca de si el campo de la Resolucion de Conflictos tiene
caracteristicas propias, Avelluto postula su interdisciplinariedad, “donde se articulan el
Derecho, la Psicologia, la Administracién, la Teoria del Conflicto y la Teoria de la
Comunicacion, entre otras ciencias y teorias”. Otra vez se puede visualizar cémo los

conocimientos de nuestra disciplina se presentan como un eslabén clave a la hora de

" Es llamativo gue en ninguno de los dos nimeros se haya convocado a un profesional de nuestro campo para que
brinde su opinion. Esto nos habla de la escasez de profesionales de la comunicacidn involucrados en la tematica de
la mediacidn, por lo menos de manera publica.

12 Director de la Licenciatura en Resolucién de Conflicto y Mediacidn, Universidad Nacional de Tres de Febrero,

Argentina.



constituir un nuevo campo de ejercicio y saber profesional, que segun el autor, involucraria

a la Facilitacion.

En esta linea, el articulo expone que “en el proceso de la resolucion del conflicto
interactuan cuestiones sociales, legales, psicoldgicas, culturales, de comunicacion, mas las
cuestiones especificas del fendmeno conflicto, entre otras.” A partir de esta cita reafirmo lo
dicho en el parrafo anterior, concluyendo en que para el autor los conocimientos del
campo comunicacional son constitutivos, entre otros, de la Facilitacién, una de las practicas

posibles para la Resolucién de Conflictos.

Para finalizar, Avelluto se pregunta sobre cdmo denominar a este nuevo profesional - mas
alla de su profesidon de origen que puede ser contador, abogado, entre otros- y propone la
nocién de Pacificador para todo aquel que cumpla la funcién social de resolver los

conflictos de manera pacifica.

En sintesis, la Facilitacion es presentada aqui como una practica, un subconjunto
perteneciente a un campo mayor que es el de la Resolucién de Conflictos. El autor no
explicita cuales serian las diferencias entre los distintos subconjuntos como la Negociacion,
el Arbitraje, la Facilitacién, entre otros, pero si queda claro que representarian distintas

posibilidades, igual de validas, para resolver conflictos.

Aqui vuelve a retomarse la idea de conflicto, que, podemos deducir, pareceria tener que

estar presente para que intervenga un Facilitador.

Por otra parte, el articulo hace hincapié en la interdisciplinariedad del campo de la
Resolucién de Conflictos, lo que permite compararlo con la disciplina comunicacional, que a
su vez es planteada como una de las columnas constitutivas de este nuevo rol profesional,

que involucraria la labor del Facilitador.

Entonces, podemos decir que la disciplina cientifica comunicacional, con su indiscutible
caracter interdisciplinario, conforma junto a otros campos del saber una nueva profesién
que busca resolver conflictos pacificamente y que para ello se vale de distintas practicas,

entre ellas la de la Facilitacion.

Donde se aloja la Facilitacion

Dada la escasez de un cuerpo bibliografico relacionado con la tematica especifica de la

investigacion, la Facilitacion en relacidon a la Comunicacidn, considero relevante brindar un

13 . ez , . " .

En contraposicion con lo que plantea el articulo analizado en el punto 3, donde se postula que no seria necesaria
la existencia de un conflicto para la intervencién de un Facilitador, ya que en esos casos actuaria la figura del
Mediador.



panorama de los distintos centros o redes que trabajan con la teméatica', a partir de sus
propias palabras. Creo que aunque no hagan publicos sus saberes y experiencias a través de
textos construidos sistematicamente, es indiscutible su generacién de conocimientos en
torno al area, en tanto intercambian practicas con organismos y profesionales de diversas
disciplinas de forma constante. Algunas de estas organizaciones se presentan con alcance
global, otras regional o nacional. Todas ellas cuentan con sitios web y en algunos casos, que

aclararé, poseen newsletters o bibliotecas tematicas virtuales de caracter publico.

a. Asociacion Internacional de Facilitadores (AIF)

La Asociacion Internacional de Facilitadores fue creada en enero del 1994, en Alexandria,
Virginia, EE.UU., por un pequefio grupo de profesionales que buscaba un medio para
intercambiar experiencias, desarrollar la idoneidad profesional, analizar las tendencias
mundiales y establecer redes de una nueva profesion que estd ocupando un lugar
privilegiado junto a la capacitacion y a la asesoria. La iniciativa fue propuesta y adoptada

como una asociacion formal de redes de conferencias.

La AIF patrocina y apoya la formacién de grupos locales y regionales ofreciendo formacién
profesional y oportunidades para sus afiliados. Los grupos y redes regionales pueden
afiliarse a la AIF para ayudar con la promocidn de la profesidn de la facilitacién, como un

conjunto de destrezas esenciales para la sociedad globalizada del Siglo XXI.

Tiene un Boletin Electrdnico de Facilitadores pero no he podido acceder.

b. Red Global de Facilitadores de Servicio a la Comunidad (en inglés Global
Facilitators Service Corps o sus siglas GFSC)

Esta red, una organizacién internacional independiente y sin fines de lucro, fue creada en el
afio 2002 por cuatro facilitadores de la Asociacion Internacional de Facilitadores con el
objetivo de brindar servicios de facilitacion profesional para movilizar recursos internos,
creando espacios y procesos que aumenten la capacidad y participacion instituciones
publicas y privadas que no tienen los recursos econdémicos necesarios para contratar esta

asistencia, especialmente en momentos de crisis.

La GFSC es gobernada por una Junta Directiva internacional y voluntaria que desarrolla las

politicas de la Red y monitorea su desarrollo y continuidad. Ya se estan formando Redes

14 Diversas organizaciones en el mundo utilizan la Facilitacién en su funcionamiento y a veces la incluyen en sus
tematicas de capacitacion, en especial las dedicadas al cuidado del medio ambiente, pero a continuacidn sélo
enumeraré las que se dedican exclusivamente al trabajo de dinamicas grupales.

15 R 9 . . . . .
La bibliografia existente en estos espacios es muy amplia pero no encontré textos en los que se relacione
explicitamente la Facilitacion con el campo de la Comunicacion.



Locales en numerosos paises de América Latina, Asia, Europa, Africa, Oceania y

Norteamérica. Con boletin electrénico y bibliografia publica.

c. Instituto Internacional de Facilitacion para el Cambio (IIFAC)

La mision de IIFAC, fundado en 2002, es trabajar con grupos orientados al cambio tanto en
el sector publico como el privado, como también con redes nacionales e internacionales,
ayudando a que mejoren su capacidad para colaborar y tomar buenas decisiones. Con sede
central en México, trabaja tanto en idioma espafiol como en inglés, en todo el mundo.
También cuenta con otras sedes en México, Uruguay y especialistas provenientes de

diversas disciplinas también en USA y Europa.

Cuenta con un newsletter mensual y con un archivo publico de todos los articulos que han

sido publicados por ese medio desde el comienzo.

d. Red Venezolana de Facilitadores (RVF)

Agrupa a facilitadores venezolanos para promover su profesionalizacion y generar espacios,
medios y oportunidades en la construccién colectiva de procesos sinérgicos de desarrollo
integral. Trabaja en las areas de formacién y aprendizaje, negociacién y mediacidn, gestion
de riesgo, organizacional y socio comunitaria, en contextos de trascendencia humana al

servicio de Venezuela y Latinoamérica.

La RVF cuenta con Aliados clave, o “Nodaliados”, en Colombia y Republica Dominicana y

otros lugares de Latinoamérica.

Cuenta con un boletin electrénico y perfil en Facebook.

e. Red Ecuatoriana de Facilitadores

Se crea como una iniciativa para desarrollar las potencialidades locales de facilitacion,

capacitacidon, mediacion, en el Ecuador.

Posee una biblioteca publica online.

f. DH Facilitadores de Peru

Es una Red creada para lograr intercambio de informacidn (sobre facilitacién) que utiliza

como herramienta una lista de interés virtual. Realiza encuentros anuales de facilitadores y



se basa en la vivencia una filosofia pragmatica que comulga con algunos postulados de la

Psicologia Humanista.

g. Facilitadores

Es una organizacion de Bariloche, Argentina, referente en facilitacién y formaciéon de
facilitadores, basada en la vocacién de servicio y la orientacién a la excelencia, con
presencia activa en la comunidad y en la region, que también maneja una agenda propia
para promover la participacién y la transformacidén social. La iniciativa de la organizacién
surgié de un grupo de facilitadores formados en la Fundacidn Educativa Woodville

(Bariloche) en el afio 2000, con apoyo financiero de la organizacién Avina.

h. Fundacion Cambio Democratico

Integrante de la Red Internacional Partners for Democratic Change, pionera en el campo de
la facilitacion y la construccion de consensos para el abordaje y la resolucion de conflictos
publicos. Desde 1998 trabaja en Argentina en procesos colaborativos de diversa naturaleza.

Tiene un boletin de noticias digital y bibliografia para descargar.

Primer panorama

A modo de sintesis puedo esbozar las siguientes conclusiones a partir de los textos

analizados y del rastreo de organizaciones que trabajan con la tematica:

-La nocién de Facilitacion es difusa y amplia. Por momentos nombra a una practica, una
metodologia o una profesion y muchas veces es utilizada como sindnimo de Mediacion. En
este sentido hay una definicién que distingue a la Facilitacidn, que se aplicaria en casos en

donde no existe un conflicto determinado.

-Los autores analizados coinciden en la relacién intrinseca entre la Comunicacion vy la
Facilitacion. Algunos plantean que la disciplina comunicacional es fundante del rol del
Facilitador y otros plantean que las habilidades comunicacionales son algunas de las
destrezas con las que deben contar los profesionales de la Facilitacion. También se expone
que la intervencidn del Facilitador es en el plano comunicacional de un grupo. En ningun

caso se niega su vinculacién directa.

-La Facilitacidn, al igual que la Comunicacién, pareceria ser un espacio interdisciplinario o
en todo caso, pertenecer a un conjunto mayor, el campo de la Resoluciéon de Conflictos,

que también tendria ésta caracteristica.



-Se presentan una serie de posibilidades en torno a la figura del facilitador, que puede ser
externo o miembro de la organizacion y que podria o no ser neutral en sus intervenciones

frente al contenido que debate el grupo facilitado.

-La idea de Facilitaciéon también aparece vinculada a la nocién de Planificacién, un concepto
central en el campo de la comunicacién organizacional. A veces se presenta como un
conocimiento necesario para el que quiera ejercer el rol de Facilitador y en otras
oportunidades, se presenta a la Planificacibn como una practica equiparable a la

Facilitacion.

-Existen numerosas organizaciones de alcance global, regional o nacional que trabajan con
la tematica y que aunque no hagan publicos sus saberes y experiencias a través de textos
construidos sistemdticamente, es indiscutible su generacidn de conocimientos en torno al
area, lo cual confirma la presencia de un amplio -y a veces confuso- espacio que amerita ser

estudiado de forma metddica.



Mi caja inicial de conceptos




Punto de partida: en el orden con caos

Para comenzar este apartado considero necesario ahondar en un debate actual que

trastoca los modos de conocer y a la misma concepcion del conocimiento.

Al promediar el siglo XX algunas corrientes tedricas comenzaron a utilizar el término
“posmodernidad” para referirse a ciertas manifestaciones culturales contempordneas. Esta
expresion plantea una polémica acerca de si estamos o no frente a un cambio de época,

gue supondria una ruptura de los postulados modernos.

Cabe resaltar que la discusién tedrica no es en torno a periodos histdricos - desde esta
perspectiva la Modernidad ya es ubicada en el pasado™- sino respecto a la existencia o no

de determinados movimientos historico-culturales.

En esta linea, para algunos autores aun persistimos en la Modernidad pero para otros, a los
que adhiero, ésta habria comenzado a agotarse al promediar el siglo XX y gran parte de sus

rasgos convivirian en la actualidad junto a los de nuevos movimientos.

El proyecto moderno confiaba en una idea progresista de la historia, en un futuro
necesariamente mejor; en la actualidad las nuevas posiciones tienen pruebas concretas
para negar este supuesto y se centran en el presente, rescatando acontecimientos pasados

considerados validos y trazando un futuro mas cercano e imprevisible.

Retomando ideas de Esther Diaz'/, plantearé de manera sintética que la Modernidad
concebia a la cultura conformada por tres esferas: la ciencia, la moralidad y el arte; y éstas

se validaban, respectivamente, por la verdad, el deber y la belleza.

Entonces, desde la perspectiva moderna de la ciencia, se valoraban Unicamente el orden
establecido por la razén y la légica occidental, la existencia de la objetividad absoluta y la

unidad metodoldgica.

Hoy asistimos a otra realidad: no se niega la objetividad, pero se la redefine, teniendo en
cuenta su condicionamiento por las relaciones de poder y de verdad, construcciones

dindmicas que se han erguido a lo largo de la historia y en contextos culturales particulares.

Entonces, hoy “la ciencia acepta la instantaneidad, la diversificacion y la inestabilidad...”*®

en un mundo que comienza a contemplar el caos como otro factor determinante en los
procesos estudiados. Esta nueva visidon flexibiliza los limites entre las llamadas ciencias

“duras” y las “blandas”, abriendo nuevos caminos para la interaccién de saberes.

16 La Modernidad es ubicada por los historiadores entre los siglos XV y XVIII, y a partir de la Revolucién Francesa
determinan el comienzo de la Edad Contemporénea.

v Diaz, Esther. Posmodernidad. 12 ed. Buenos Aires, Edit. Biblos, 1999. Pag. 13.

'8 {dem. Pag. 55.



En sintesis, los planteos actuales no descartan ni niegan los aportes modernos a la ciencia,
pero suman nuevas posibilidades e invitan a “la apertura de la diversidad de métodos, a la

interaccidn entre teoria y praxis y a la interdisciplinariedad...”*

Estos nuevos movimientos histdrico-culturales han posibilitado la legitimaciéon de nuevas
disciplinas cientificas, entre ellas la de la comunicacién, campo especifico desde el que se

abordaran los temas planteados en la presente investigacién.

Comunicacion, Objeto y Conocimiento

En este punto es inevitable reflexionar acerca de una cuestion clave para el
posicionamiento y el trabajo de los comunicadores: éexiste un objeto de estudio especifico

de la comunicacién? ¢Hay una dimensidon comunicacional posible de ser estudiada?

Aqui considero que todo objeto de conocimiento es constituido a través del discurso, en
tanto es la facultad humana del lenguaje la que nos permite conocer el mundo -sin que
esto implique la negacién de una realidad mds alld de nuestro pensamiento y modos de

expresion-.

En este sentido, la especificidad comunicacional existe en tanto es una propuesta cognitiva
valida para el andlisis y la intervencién en procesos sociales. El objeto de nuestra disciplina
es una de las tantas construcciones posibles de una realidad que siempre debe ser

analizada teniendo en cuenta su complejidad.

Siguiendo esta linea, todos los procesos socio-culturales pueden ser comprendidos desde la
comunicacion, pero no en su totalidad. Es decir, para conocer el entramado Unico de la
sociedad debemos valernos de todos los saberes disponibles ya que ninguno por si sélo

logrard reducir los niveles de incertidumbre que nos hemos propuesto superar.

Entonces, la comunicacién como campo® de estudio o disciplina cientifica se basa en los
principios de la transdiciplinariedad®® para contribuir a una nueva y mas acabada

comprension sociocultural de los fendmenos de la vida contempordanea.

La comunicacion nuestra de cada dia

Para adentrarme con mayor profundidad en el concepto de comunicacién retomaré el

planteo de Maria Cristina Mata®’, quien dice que podemos entenderlo desde dos

¥ {dem. Pag. 72

2 Ep el sentido que Pierre Bourdieu otorga al término.

2! Coincido con los postulados que se encuentran en la “Carta de la Transdiciplinariedad” firmada entre otros por
Edgar Morin, en el Convento de Arrdbida, en noviembre de 1994.



perspectivas: como una experiencia cotidiana e inherente a nuestras vidas, pero también

como una profesidn, un objeto de trabajo especifico.

En el primer caso, la comunicacidn es poner en comun, compartir, intercambiar sentidos,
vincularse. Se trata de una tarea realizada por todos los humanos a lo largo de sus vidas y
“representa el espacio donde cada quien pone en juego su posibilidad de construirse con

otros”%,

En este sentido, la relacién de dos partes siempre es tensional, en tanto que cada ser es
particular y Unico y presenta caracteristicas, experiencias y deseos distintos al otro con el

gue busca entablar lazos.

Desde la otra perspectiva, la comunicacion es un campo fértil de trabajo para contribuir a
mejorar nuestras relaciones y por lo tanto, decisiones y modos de vida, y muchas personas

eligen abocarse de manera profesional en este ambito.

Ser un profesional de la comunicacién incluye un abanico muy amplio de opciones, pero a
los fines de este trabajo me centraré en lo que respecta a la llamada comunicacién

organizacional o institucional®.

Las organizaciones: ovillos de conversaciones

Antes de explayarme sobre el campo profesional de los comunicadores definiré a las
organizaciones. Concibo a éstas como fendmenos politicos, es decir, como espacios que

posibilitan “la reflexién acerca de cémo tendremos que vivir juntos socialmente”?

Pensando a la politica como la discusion mediante la cual determinamos nuestro ser social,
debemos preguntarnos qué clase de conversaciones debemos tener unos con otros; qué

clase de conversaciones sostendremos y cémo llevaremos a cabo esas conversaciones.”

En este sentido, las organizaciones son uno de los lugares donde podemos tener las
discusiones en torno a nuestros propios didlogos y sus objetivos, buscando mejorar desde
la cotidianeidad los modos de vida social, pero también siendo conscientes de las

repercusiones a largo plazo que pueden tener estas elecciones en la propia comunidad.

Mata, Maria Cristina. “Nociones para pensar la comunicacién y la cultura masiva”. Curso de especializacion
“Educacién para la Comunicacién”. Centro de Comunicacién Educativa La Crujia. Buenos Aires, 1994.

2 {dem.

% prefiero utilizar el término Comunicacién Organizacional en vez del mas frecuente, Comunicacién Institucional, ya
que este Ultimo remite con mas énfasis a las formas juridicas que regulan los modos de intercambio. El primero, en

cambio, orienta su sentido hacia las maneras de relacionarse que los individuos tienen en estas formaciones.

26 ¢

> Flores L., Fernando Creando Organizaciones para el Futuro. Chile. Dolmen Ediciones S.A. Quinta edicién 1997.
Idem



Dejaremos de lado la teoria organizacional tradicional, que concibe a la organizacién como
un “conjunto de individuos que cooperan para satisfacer deseos individuales y colectivos” y
continuando con palabras de Fernando Flores, complejizaré el término pensandolo como
“un fendmeno para y producido en el lenguaje, en declaraciones que son parte de nuestra

propia historia.”

Esta concepcidon de organizacién desde una mirada discursiva posibilita y legitima la
intervencién de los comunicadores sociales, en tanto analistas, ordenadores y gestores de

las diversas manifestaciones linglisticas y no linglisticas que emergen de ellas.

;Las nuevas organizaciones?

Es necesario apuntar que se vienen produciendo grandes cambios en lo que respecta a las
organizaciones: referidos a las transformaciones concretas de sus estructuras y otros,
consecuencia de los primeros, en los modos de entender y orientar estas nuevas
formaciones sociales. Pero tal como postula Leonardo Schvarstein®’ no es posible hablar

hoy de un antagonismo entre organizaciones modernas y posmodernas.

Las organizaciones han sufrido cambios profundos aunque, tal como planteamos en el
primer apartado de este marco tedrico, los rasgos de distintos proyectos conviven en la

actualidad en nuestra sociedad.

Hecha la aclaraciéon anterior y aceptada la ambigliedad que coexiste hoy en nuestras
organizaciones, atravesadas por la convivencia de movimientos socio-culturales diversos, es

posible mencionar las principales caracteristicas que han aparecido en escena.

En lo que respecta a las estructuras de las organizaciones, han surgido nuevos disefios que
persiguen el fortalecimiento de los equipos de trabajo y el intercambio en forma de red. En
este sentido también se han construido los modelos matriciales y profesionales, que han
reemplazado en varios casos las estructuras funcionales o divisionales tradicionales de las

organizaciones.

Por otra parte, las organizaciones tienden a ser cada vez mas flexibles y a disponerse de
manera descentralizada, es decir, a asignar autoridad y cierto nivel de autonomia en la
toma de decisiones a los niveles inferiores de una jerarquia. Sus formas son dinamicas y
responden a la cambiante relacion con el contexto, asi, el planeamiento y los objetivos se

convierten en productos emergentes y no pre-disenados.

En lo referido a las relaciones de poder, en algunos espacios se han ido dejando de lado los

tradicionales ordenamientos de jefes-subordinados para trasladarse a una relacién mas

z Schvarstein, Leonardo. Disefio de Organizaciones, tensiones y paradojas. Ed. Paidds, Argentina, 1998. Pag. 59 a
61.



afectiva y cambiante, en la que los roles pueden ser rotativos acorde a las caracteristicas de
cada proyecto. Aqui se busca que los integrantes se involucren emocionalmente y que

puedan sostener sus responsabilidades.

Con el objetivo de atraer y seducir a sus miembros las organizaciones ofrecen capacitacion
constante para desarrollar destrezas que les permitan desempeiiarse en diversas tareas, en

oposicién a la division y especializacion laboral perseguida en los modelos habituales.

En otro aspecto, la incorporaciéon de nuevas tecnologias que se produce a diario ha
repercutido en numerosos cambios a nivel organizacional. Uno de ellos se relaciona con la
implementacidon del teletrabajo, donde los horarios y espacios son manejados por los
empleados en funcidn de cada proyecto, lo que repercute en sus subjetividades y la de sus
familiares como asi también en la concepcidn misma del trabajo, que pasa a ser una

actividad y no un lugar determinado.

Un punto que interesa de manera especial a este trabajo es el cambio en la forma de
comprender los procesos de toma de decisiones, donde se conciben multiples
racionalidades, ya no una posible, y la influencia innegable de la subjetividad en las

elecciones y medidas de los miembros de la organizacion.

En este sentido el conflicto no sdlo es visto en su aspecto negativo sino que se persigue el
aprendizaje a partir de su analisis pormenorizado y las soluciones grupales para evitar las

reapariciones de problemas similares.

Finalmente, es interesante destacar el sefialamiento de Schvarstein®® acerca de la similitud
entre el planteo moderno y posmoderno de la relacién complementaria del individuo con la

organizacion.

El autor afirma que esta coincidencia nos habla de dos discursos con una misma ideologia y
que en tanto no se transforme la apropiacion del producto del trabajo humano, continden
y aumenten las diferencias generadas en los actuales modos de distribucién de la riqueza
“toda diferencia entre discurso moderno y posmoderno sera de naturaleza meramente

retorica”.

Coincido en que no hay una transformacion estructural en nuestra sociedad -la cual espero-
pero no desestimo las dimensiones de los cambios que se han venido produciendo en
relacion al paradigma moderno. En este sentido, es verdad que nuestras organizaciones no
se han modificado radicalmente pero es un hecho que han ido virando a nuevas formas de

estructuracién, que aspiramos sean preparativas para un nuevo orden social.

% {dem. P4g. 46



La profesion nuestra de cada dia

La denominaciéon comunicador organizacional comenzé a utilizarse en los afos 80 cuando
tendieron a integrarse y potenciarse de forma mutua cuatro dreas que hasta entonces se
habian desarrollado por separado: la publicidad, las relaciones publicas, la comunicacién

interna y el disefio grafico®.

Para la segunda mitad de la década del 90 el perfil profesional del comunicador
organizacional o DirCom (apdcope del director de comunicacion) estaba legitimado a nivel

académico y requerido, en especial, en el mundo empresarial.

El Comunicador Organizacional puede definirse, en términos generales, como el
responsable de la politica de comunicacion y las relaciones institucionales; quien gestiona y
desarrolla las politicas y estrategias de comunicacion desde una perspectiva global,

vinculado directamente con las decisiones de la organizacion®’.

Los comunicadores organizacionales realizan sus practicas sociales buscando la
transformacién y el cambio y para ello utilizan, en general, un esquema de trabajo llamado

Planificacion o Gestion Comunicacional.

El mapa bdsico de intervencidn busca optimizar el escenario comunicacional de las
organizaciones y puede sintetizarse en ciclos de cuatro grandes momentos que orientan su
labor: conocimiento y andlisis, planificacién, gestién y evaluacién del proceso de

transformacidn que se propone.

Pero équé es lo que analiza, planifica y gestiona un comunicador? Su mirada se enfoca en
los discursos que la entidad produce de manera mas o menos consciente, y que van
definiéndola y estableciendo, por lo tanto, una relacién particular con el exterior y con su

interior.

A continuacidon describiré de manera breve las cuatro instancias de intervencién que
utilizan con mayor frecuencia los comunicadores organizacionales, pero cabe aclarar que su
distincidn es sélo con fines tedricos, ya que en la practica dialogan y se superponen de

forma constante.

Sean miembros permanentes de las organizaciones o no —consultores externos-, comienzan
la labor a través del Diagndstico o Auditoria de Comunicacion, etapa donde se acercan y
conocen los espacios y los sujetos a partir de determinados objetivos propuestos con

antelacién.

2 Alberto Borrini: Pasado, Presente y Futuro del Director de Comunicacion. UNLP, FPyCS. Taller de Produccion de
Mensajes. La Plata. 2003
30,

idem.



La segunda etapa del trabajo es la elaboracidn de la Planificacion o plan de acciones que
buscard modificar las situaciones no deseadas, potenciar los aspectos favorables y alcanzar

las metas y desafios particulares que se haya propuesto la organizacion.

Siguiendo el modelo cldsico de intervencidn de los comunicadores organizacionales, el
tercer paso consistird en lograr la Gestion de lo planificado acotando al maximo los
imprevistos del proceso o sacando provecho de ellos generando nuevas acciones

estratégicas.

Por ultimo, el Planificador o el equipo de comunicacidn organizacional evaluard el proceso
de forma integral, lo que se convertird en un nuevo croquis de situacidén de los actores en
relacion y que devendra, de forma circular, en un nuevo plan de acciones que buscaran

optimizar el estado de la organizacion.

Es necesario resaltar que los modos de llevar a cabo este tipo de trabajos en comunicacién
son innumerables ya que podriamos encontrar una manera diferente en cada proyecto en
particular porque los actores intervinientes son distintos y cada lugar, espacio y tiempo los

determina.

Por otro lado, si el Comunicador Organizacional pertenece a la organizacion o no en la que
intervendra, los niveles de participacion deseados y los alcanzados, la conformacién del
equipo de trabajo, las aspiraciones y la relevancia que le otorguen los actores involucrados,

entre otros tantos factores, seran determinantes en el proceso.

La Facilitacion y la perspectiva comunicacional

Entenderé inicialmente a la Facilitacion como “el arte de guiar el proceso de un grupo hacia
el logro de sus objetivos”>. Asi, el facilitador se presenta como el responsable de cuidar y
optimizar los modos en que las personas conversan, evitando influir en el contenido de sus

intercambios y acuerdos. **

Cabe sefalar que el concepto es utilizado con sentidos diferentes en diversas disciplinas
como el Derecho, la Psicologia y la Medicina, entre otras, y también en areas como el

deporte y la organizacién de eventos.

' D. Hunter, A. Bailey, B. Taylor. Managment Zen, Facilitacion y eficiencia de grupos. Ed. Troquel S.A., 1996, Buenos
Aires, Argentina.

32 concepto de Facilitador podria compararse con el de Operador de Grupos, propuesto por el padre de la
psicologia social argentina Enrique Pichon-Riviére (1907 — 1977).



En esta linea, entre sus distintas aplicaciones, también es frecuente que se vincule a la
Facilitacién de manera directa con el Coaching® Organizacional, o que el término

Facilitador sea utilizado como sinébnimo de otras profesiones:

Mederador 2 Encargado
Mediadar
Jeta
Animador _ Diractar
Coordinador

Maestro de ceremaonias

Comparacion del facilitador
con otros roles

Asasor %

% Participanis

Capacitador
Instructor

Terapauta
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En el desarrollo de la tesis indagaré en torno a las definiciones del concepto, tal como lo
sefiala el primer objetivo especifico propuesto: conocer y sintetizar los estudios existentes

sobre la Facilitacion y definirla.

Sin embargo, quiero destacar que curiosamente no hay demasiadas menciones al concepto
de Facilitacion en el campo de la Comunicacion Social, aunque comparten muchos puntos
de interés, ya que todo grupo que utiliza la facilitacién para guiar sus conversaciones
atraviesa un proceso de comunicacion que tiene determinadas pautas y acuerdos explicitos

previos.

Es a través de las conversaciones que nos relacionamos con el otro, constituimos equipos,
organizaciones, proyectos, sociedades. Los didlogos que mantenemos determinan nuestro
mundo de acciones posible. Por ello el desarrollo de nuestras competencias

conversacionales puede llevar a nuestra vida mayor plenitud.

Existen gran variedad de modos de orientar conversaciones y estos tienen que ver de
manera directa con las elecciones que tomen los propios sujetos involucrados, que traerdn

aparejadas unas consecuencias y no otras; un futuro posible y no otro.

Lamentablemente, en la mayoria de las reuniones que se realizan a diario en las
organizaciones las discusiones suelen ser de caracter abierto. Aunque esta metodologia

parezca democrdtica, es, generalmente, mucho menos util y justa que otras modalidades.

3En espafiol: entrenamiento.
3* Beatrice Briggs. Instituto Internacional de Facilitacion y Cambio. México, 2004.



Pero hay una fuerte impronta cultural que insiste en que la discusidn libre es equivalente a

la libertad de pensamiento, por lo cual, prevalece su uso.

Considero interesante rever esta cuestidn ya que sin estructuras aparentes, las discusiones
abiertas estan regidas por condicionamientos invisibles, que son fundamentales a la hora
de tomar cualquier decisidn: exclusién, dominacién, polarizacién y poder. En estas
condiciones de lucha discursiva, siempre se pierden destacables ideas y se logra acordar y

hacer poco.

Para abordar el concepto de poder tomaré el planteo conceptual de Michael Foucault,
quien rastrea sus origenes en los intersticios de las relaciones establecidas en las
organizaciones, grupos o comunidades: “El poder tiene que ser analizado como algo que
circula, o mas bien, como algo que no funciona sino en cadena (...) el poder funciona, se

ejercita a través de una organizacién reticular”35

Sin embargo, aunque pensemos que el poder no se posee sino que se ejerce, y que se
encuentra circulando en una red reticular conformada por los sujetos sociales, esto no
significa que se encuentra repartido democraticamente. Sin duda, existen desniveles en su

distribucidn, pero nunca se encuentra reducido en un lugar o es propiedad de una persona.

Asi, el espacio primordial de circulacion del poder es el discurso. Resulta de utilidad aqui
reflexionar en torno esta nocién, que proviene de discurrire y que significa “ir y venir
corriendo”. Es decir, como propone Schvarstein®, hay una ida y vuelta entre los actores
involucrados en el proceso de comunicacién, entre sus intenciones y necesidades, que se

colocan en relacidn complementaria y antagdnica al mismo tiempo.

De esta manera, el discurso configura un didlogo e introduce la necesidad de un
reconocimiento mutuo entre los participantes del proceso comunicacional. En este sentido,
la interaccion exige actores sensibilizados y con posibilidades de elegir los sentidos en

juego.

Tal como expresa Schvarstein “Las relaciones de dominacién inhiben esta dialéctica, se
erigen en un mondlogo e imponen de manera coercitiva los significados”. En un contexto
de dominacion el problema de la interpretacidn queda excluido: los actores no piensan,

solo obedecen.

Entonces, la validez y la legitimidad de las interpretaciones del discurso deben ser

analizadas acorde con las formas en las que establecen las relaciones de poder.

Es necesario aclarar que las enunciaciones del discurso no son sélo linglisticas, en este

sentido podemos equiparar esta nocion con la de proceso semidtico, en tanto

» Foucault, Michael “Curso del 14 de enero de 1976” en “Microfisica del Poder”. La Piqueta, 1992.
36 Schvarstein, Leonardo. Disefio en organizaciones. Paidds, Argentina, 2000.



consideramos que las paredes, los sistemas, las decisiones, los modos de reunirse y discutir

también “hablan”.

En este punto, me atrevo a alinear el trabajo del comunicador organizacional, que busca
encauzar los recorridos discursivos de una determinada red conversacional para lograr su
bienestar, con el del Facilitador, quien también orienta las conversaciones de determinados

grupos en pos de alcanzar mas y mejores acuerdos.

Por su especializacién en procesos culturales, el comunicador social es un actor privilegiado
para impulsar y promover conversaciones que busquen apoyar la igualdad de

oportunidades para diversos grupos.

En este sentido, la tarea de la facilitacion adquiere un valor singular en nuestras
organizaciones y los comunicadores sociales poseen perfiles de formacion especificos y

adecuados para llevarla a cabo.

La legitimacion del rol del facilitador en los equipos de trabajo puede abrir las puertas de
un nuevo horizonte laboral para los comunicadores organizacionales y por sobre todo,

puede contribuir a desplegar mayor potencial de nuestras sociedades.

Asi, la sociedad se mueve en organizaciones y las organizaciones mueven a la sociedad. Si
facilitamos de manera estratégica y consciente a las conversaciones que nos movilizan

podremos comenzar a construir mejores formas de vida.

Una aproximacion a la nocion de Consenso

Por otra parte, la Facilitaciéon es utilizada con frecuencia por diversas organizaciones para
lograr consenso en sus asuntos y aunque esta investigacion no se propone profundizar en
este concepto, considero necesario detenerme en su definicion ya que creo que es la forma

ideal de arribar a acuerdos grupales.

El consenso es un proceso dinamico para la toma de decisiones sin votar en la que todos los
miembros de un equipo participan activamente para alcanzar el entendimiento. Se basa en

la creencia que cada persona tiene una parte de la verdad del grupo. *’

Una decisidn por consenso es aquella con la que cada persona en el grupo explicita que

puede convivir, aunque podria no estar de acuerdo con cada detalle.

Para que el proceso funcione todos los miembros deben estar en iguales condiciones de
poder, concordar con la misién y los propdsitos basicos del equipo y confiar en que cada

uno esta haciendo lo mejor que puede para el bien comun.

7 Apuntes del Curso de Consenso Dindmico dictado por Betty Didcoct en Santiago de Chile, 1996.



Acerca del Weblogss

Tal como lo especifica el objetivo de produccién, la investigacion serd difundida en un

Weblog que propicie el debate y el intercambio en torno a la tematica.

Entenderé al weblog como una aplicacién digital que permite presentar informacién en
diversos lenguajes. Es decir, que posibilita la interrelaciéon de textos, imagenes, audios y

videos a través de la incorporacién de hipervinculos.

Este espacio web puede ser abierto al juego de otros visitantes/ internautas que tienen la

posibilidad de generar comentarios sobre los contenidos expuestos.

El esquema de los Weblogs forma parte de lo que se llama WEB 2.0, una nueva forma de
entender y utilizar la Red, donde el usuario puede convertirse de manera sencilla en un
productor de contenidos en Internet. Esta opcion abre la posibilidad de materiales con bajo

costo y de gran alcance, cuando se cuenta con el acceso a las tecnologias requeridas.

Entre las multiples opciones que ofrece el entorno digital, considero pertinente el

desarrollo de este Weblog por las siguientes razones:

° Su modalidad permite recuperar los sentidos producidos por los lectores-
internautas en relacion a los temas propuestos, asi como manifestar sus dudas o generar

preguntas.

. Busca la participacién y permite el intercambio entre diferentes experiencias que

se estén llevando adelante en torno a la tematica.

. Propicia la construccidn colectiva del conocimiento y su continua realimentacién y
optimizacion. Es un espacio abierto a la expresion de la palabra propia y a la puesta en

relacién con otros discursos.

° Un abordaje multimedial del contenido posibilita otra clase de relacion entre los

interesados y la investigacion.

° El Weblog es un espacio abierto a la continua revision y produccién de textos,
imdagenes y otros materiales complementarios. La concepcién del conocimiento sobre la
que se sustenta entiende que el saber no esta restringido a ciertos objetos o personas, sino
que se produce de forma relacional, se co-construye colectivamente. Por ello, propone

relativa flexibilidad en la incorporacién y transformacion de sus contenidos.

% |deas extraidas del Material de Guia para Docentes de Eureka! (www.ingresoalacomunicacion.blogspot.com),
blog generado por alumnos del Profesorado en Comunicacién Social de la FPyCS de la UNLP dirigido a ingresantes

de la misma casa de altos estudios. Autoras: Rocio Bergé y Virginia De Cortazar. Arg, 2007.


http://www.ingresoalacomunicacion.blogspot.com/

Breves re-tratos de los entrevistados




Entrevistados

El objetivo de este apartado es describir brevemente a las personas que de forma tan
gentil, y en muchos casos apasionada, brindaron su tiempo para la investigacion. Tal como
dije en Didlogos, consideramos imprescindible entender de dénde vienen, su historia
personal, su recorrido para comprender desde dénde hablan y cédmo han arribado al
mundo de la Facilitacién. En este sentido, ademds de preguntar sobre el significado de la
nocién, también es una interrogante cdmo se puede llegar a conocer, aprender y ejercer la

Facilitacidn cuando ésta aun tiene muy pocos espacios formales de aprendizaje.

El mediador de disciplinas

Psicélogo, socidlogo, mediador, educador. Me encontré con Osvaldo Daniel Avelluto en el
histérico café Tortoni, su segunda oficina. Llegué a él luego de haber analizado en mi plan
de tesis un articulo de su autoria publicado en la revista La Trama®. Es argentino, por
supuesto, y fuma en pipa. Los nervios me traicionan y pongo el mp3 a grabar mal. Es decir,
no lo grabo. Por suerte tomo nota de todo, con el entusiasmo del arranque. El licenciado es
coordinador de la carrera de Resolucién de Conflictos y Mediacién de la Universidad de
Tres de Febrero y tiene una extensa experiencia como mediador y capacitador en
mediacién. Me recomendd entrevistar a la Dra. Maria Elena Caram y al Diputado Sergio
Abrevaya. Pertenecemos a generaciones distintas pero con intereses comunes. Nuestro
didlogo fue muy fluido, su formacidon multidisciplinar y mi mirada desde el campo de la
comunicacion se entendieron enseguida. A pesar de ser un especialista en mediacién y no
en Facilitacién, sus sugerencias y palabras sobre las encrucijadas de la comunicacién entre

las personas resultaron muy inspiradoras.

En busqueda de la transformacion

Comunicacion, Yoga, Facilitacién: siempre en la busqueda de un mundo mejor. Beatrice
Briggs, oriunda de EEUU, es la directora del Instituto Internacional de Facilitacion para el
Cambio (IIFAC) que tiene su sede principal en México. IIFAC es una de las organizaciones
dedicadas a la facilitacién y su ensefianza con mas claridad y desarrollo. Cuando comencé a
investigar el tema en Internet, hace dos afios atrds, le escribi un mail y siempre obtuve

respuestas generosas y sabias. En este sentido, me contactd con la inglesa Gill Emslie y con

39 “Resolucion de Conflictos, mediacidon e interdisciplina” en “La Trama, revista interdisciplinaria de mediacion y
resolucién de conflictos” N° 27: Un debate necesario: mediacion e Interdisciplina. Osvaldo Daniel Avelluto. Ciudad
Auténoma de Buenos Aires, Argentina. Mayo 2009.


http://www.untref.edu.ar/complementaciones/complementaciones_8.htm
http://www.untref.edu.ar/complementaciones/complementaciones_8.htm
http://iifac.org/downloads/beatricebriggs_sp.pdf
http://iifac.org/downloads/beatricebriggs_sp.pdf
http://www.iifac.org/
http://www.iifac.org/

el espafiol José Luis Escorihuela “Ulises”. Acordamos una entrevista via Skype que pudimos
concretar luego de algunos desencuentros horarios, producto de mi inexperiencia con citas
internacionales. Para mi grata sorpresa su experiencia laboral se inicié en el campo de la
publicidad, el marketing y la comunicacion. Luego se dio cuenta de que estaba ayudando a
todo el mundo a clarificar sus suefios y visiones pero que ella ain no lo habia hecho. Alli
decidi6 formarse profesionalmente como Profesora de Yoga -disciplina que venia
ejerciendo como practicante- y cambiar de forma paulatina de trabajo. Los afios como
maestra de Yoga no conformaron su hambre de transformacién “la mayoria de la gente no
venia buscando transformarse, venian para relajarse, estirarse...”. Fue alli cuando conocié
la Facilitacion, a partir de integrar un grupo ecoldgico llamado Bioregionalismo™ que
trabajaba buscando el consenso. Una experta del grupo llamada Caroline Estes la capacité
en la tematica en un curso que durd dos semanas y fue exclusivamente de transmisidn oral.
Durante dos afios ejercitd la facilitacion y en 1994 impartié su primer curso. Hoy es una
Facilitadora Profesional certificada por la Asociacion Internacional de Facilitadores y ha

realizado cientos de facilitaciones y capacitaciones en inglés y espaiol en todo el mundo.

Un facilitador cercano y distinto

Con la humildad de los grandes el Presidente de la Universidad Nacional de La Plata (UNLP)
—Argentina-, Dr. Fernando Tauber, me dio una cita para entrevistarlo tan sélo dos dias

después de que le envié un e-mail presentdandome y presentando mi investigacion.

Llegué a él por consejo del Lic. Claudio Andrés Fernandez, compafiero fiel de carrera, que
habia cursado recientemente un Seminario sobre Planificacion Estratégica en Politicas
Publicas a cargo de Tauber. Claudio dijo que mientras leia mi plan de tesis no podia dejar de
asociarlo con los conceptos y las metodologias narradas por el Presidente de la UNLP, que

ademads era una persona muy accesible. Asifue que me animo a contactarlo.

Fue un honor para mi, como estudiante de la Universidad, tomar un té y entrevistar a su
Presidente. Es de destacar la variada y amplia formacién de Tauber: arquitecto, politico,
docente y Dr. en Comunicacion Social (en la misma Facultad que yo estudié). Ademas, fue y
es un ferviente impulsor del Plan Estratégico de la Universidad, racionalidad pocas veces

aplicada con seriedad en las politicas publicas en el pais.

Durante la entrevista hablamos en una misma frecuencia y me permitié dilucidar una
definicidon alternativa de Facilitador, para entender el rol en términos mas generales y

propios del campo de la Comunicacién —que explicaré en detalle mas adelante-.

40 El concepto de "bioregidon" ofrece una nueva mirada al territorio. Permite incorporar aspectos sociales y
economicos con el contexto ecoldgico. La nocion se ha desarrollado bajo diferentes miradas conceptuales y
distintas practicas, incorporando propuestas de desarrollo econdmico preocupadas por la conservacion del
ambiente y por elevar la calidad de vida de las comunidades locales.


http://wiki.ic.org/wiki/Caroline_Estes
http://www.unlp.edu.ar/plan_estrategicio_2010_2014

La casualidad que golped con fuerza

Me encontré con el abogado Sergio Abrevaya en su despacho de Diputado de la Ciudad de
Buenos Aires por la Coalicién Civica -Argentina-, donde me contd que hace varios afios atras
una amiga lo llamé para proponerle impulsar una ley de mediacién ¢Qué es eso? dijo y
desde que conocié la préctica, casi por casualidad segun sus propias palabras, nunca mas se
despegé de ella. La mediacidn le permitia unir sus dos pasiones: la abogacia y la politica. A
partir de alli comenzd a interesarse en otras practicas de resolucién de conflictos y fue asi
como conocié la Facilitacion, buscando nuevos métodos, forzado por las distintas
circunstancias donde debid conducir conversaciones y acuerdos. Fue el creador del
Programa de Mediacién Comunitaria y Escolar de la Ciudad de Buenos Aires (1996-2000) y
dirigié un Programa de Facilitacion a nivel nacional. Escribid, junto a Victoria Basz, uno de
los pocos libros sobre la tematica en Argentina: “Facilitacion en Politicas Publicas, una
experiencia interhospitalaria”. El texto narra el proceso llevado a cabo entre los hospitales
Fernandez y Rivadavia, ambos de reconocido prestigio en la Ciudad de Buenos Aires,
ubicados a pocas cuadras de distancia pero sin coordinacién de actividades hasta el
momento de la intervencidn. Abrevaya posibilité que tomara contacto con uno de los

principales actores de este caso: el Dr. Emilio Lavena.

Ademas, el entrevistado integra la Asociacion Civil Vision Compartida y es docente en
numerosos espacios. Todos sus proyectos se nutren de una interesante concepcion de la

politica como resultado de la participacidén y construccion ciudadana.

En la busqueda de otro mundo

Gill Emslie no queria optar por ninguna de las opciones que se le presentaban cuando
termind el secundario: estudiar o trabajar en Escocia. Entonces partid a recorrer el mundo
buscando un lugar distinto y mejor donde vivir. Habité distintos paises de América donde
aprendid a hablar espafiol y conocid diversas comunidades. Luego de varios afios volvio a
su tierra natal y decidid estudiar psicologia, como una forma de sanacién de una dura

experiencia personal que le tocd vivir.

Luego conocid la ecoaldea Findhorn y se instalé alli, donde vive y trabaja al dia de hoy. Gill
es una de las fundadoras y directora del Servicio de Consultoria que ofrece la comunidad
sobre desarrollo organizacional, habilidades de liderazgo, formacién de equipos y servicios
de desarrollo de personal a las empresas, organizaciones y comunidades de Reino Unido,

Europa, América Latina y el Sudeste Asiatico.

Ademas integra el Instituto Internacional de Facilitacion y Cambio y la sociedad de

investigacion de procesos orientados en Psicologia y el Colegio de Findhorn.


http://www.sergioabrevaya.com.ar/
http://www.buenosaires.gov.ar/areas/.../mediacion/
http://www.hospitalfernandez.org.ar/
http://www.buenosaires.gov.ar/areas/salud/rivadavia/
http://www.visioncompartida.org.ar/
file:///C:/Users/Paloma/Desktop/revisados/findhornconsultancy.com/trainers/gill.php
http://www.findhorn.org/
http://translate.googleusercontent.com/translate_c?hl=es&sl=en&u=http://www.rspopuk.com/&prev=/search%3Fq%3Dgill%2Bemslie%26hl%3Des%26client%3Dfirefox-a%26hs%3DZXj%26rls%3Dorg.mozilla:es-AR:official%26prmd%3Do&rurl=translate.google.com.ar&twu=1&usg=ALkJrhg_JX6kQKOw2sq7d0_LznO5MODb4A
http://translate.googleusercontent.com/translate_c?hl=es&sl=en&u=http://www.rspopuk.com/&prev=/search%3Fq%3Dgill%2Bemslie%26hl%3Des%26client%3Dfirefox-a%26hs%3DZXj%26rls%3Dorg.mozilla:es-AR:official%26prmd%3Do&rurl=translate.google.com.ar&twu=1&usg=ALkJrhg_JX6kQKOw2sq7d0_LznO5MODb4A
http://translate.googleusercontent.com/translate_c?hl=es&sl=en&u=http://www.findhorncollege.com/&prev=/search%3Fq%3Dgill%2Bemslie%26hl%3Des%26client%3Dfirefox-a%26hs%3DZXj%26rls%3Dorg.mozilla:es-AR:official%26prmd%3Do&rurl=translate.google.com.ar&twu=1&usg=ALkJrhh4bZfXlkvL4Lai2AH3yF4YhcI4-Q

La sembradora

Oriunda de EEUU, Betty Didcoct es una experta en desarrollo organizacional y esa es su
religion. Su busqueda espiritual es la construccidon de grupos saludables, en un sentido

amplio.

Militante de los '60, su comprensién de las organizaciones evoluciond luego de trabajar
como maestra de lengua en una escuela fundada por cinco familias cudqueras que
emigraron a Canada tras haber sido perseguidos y detenidos en California por rehusarse a
servir en la Guerra de Corea. Los cuaqueros son conocidos por ser pacifistas y son los
creadores del Consenso, que utilizaban para llevar a cabo sus encuentros. Ellos creian que
la "luz de Dios" estaba en cada una de las personas, por lo que se debia valorar la
contribucion de todos y cada uno. Esta creencia bdsica del grupo hizo que buscaran formas
superadoras al voto, donde las minorias —que muchas veces son vanguardistas o que con el

correr del tiempo se convierten en mayoria- quedan afuera de la decisidon tomada.

En el comienzo asistieron a la escuela veinticinco chicos de todo EEUU y se conformd una
pequeia comunidad religiosa en Canada. Alli Betty pudo conocer la forma particular en que
llevaban a cabo sus reuniones y fue formada en consenso, al igual que otra de mis
entrevistadas —Briggs- afios después, por la cuaquera Carolina Estes. Junto a ella, Betty y
otro grupo reducido de personas perfeccionaron los desarrollos concernientes a la

Facilitacion.

Fue directora ejecutiva de una revista en EEUU sobre comunidades intencionales y ha
facilitado numerosos grupos de distintas caracteristicas en el mundo. Entre otras
organizaciones, trabajo con distintos grupos ecologistas y como facilitadora externa de The

Reiki Alliance durante diez afios.

Con generosidad respondié mis inquietudes y consultd a varios miembros de grupos que
trabajan con facilitacidn, aunque sdlo tuvieron la amabilidad de responder el cuestionario

dos personas: Laird Schaub y Fran Larkin.

En la actualidad se especializa en la formacidn de facilitadores, entre los cuales ha formado
a mi padre, que fue quien me hablé por primera vez del tema. La semilla de Betty se ha
plantado en diversos lugares y es inevitable sentir que este trabajo es, en alglin punto,

fruto de su siembra.


http://religion.idoneos.com/index.php/Religiones/Nuevos_Movimientos_Religiosos/Cu%C3%A1queros
http://www.quaker.org/

Consultados via mail
Como participantes de procesos facilitados

e Dr. Emilio Lavena. 67 aios. Directivo del Hospital General de Agudos “Bernardino
Rivadavia” de la Ciudad Auténoma de Buenos Aires, Argentina. Participd de un proceso de
Facilitacidn interhospitalaria con el Hospital Fernandez entre los afios 1998 y 2000, a cargo

de Victoria Basz y el Dr. Sergio Abrevaya.

e  Psicoterapeuta y docente argentina Flora Viviana Bilezker. 54 afios. Es miembro de
The Reiki Alliance y participante de numerosas reuniones facilitadas entre 1996 hasta la
actualidad. La contacté a través de mi padre. También ha recibido formacién como

facilitadora de Betty Didcoct.

e laird Schaub. Constructor de Comunidades. Oriundo de EEUU. 60 afios. Vive en una
comunidad intencional desde hace 36 afos y ha participado de cientos de reuniones,
algunas facilitadas por Didcoct. Aunque muchas han tenido lugar en la comunidad en la que
vive, ha asistido ademds a alrededor de 100 reuniones de red de trabajo inter comunitario
gue fueron facilitadas. Ademas trabaja como facilitador.

e  Fran Larkin. Empresario de EEUU. 61 afios. Fue miembro de un grupo que utilizd
varias veces la Facilitacion con Didcoct en Casa Verde Cohousing Community, Colorado

Springs, Colorado, USA.

Como facilitadores

Abogada, mediadora y docente argentina Maria Elena Caram. Integrante de la Fundacion
Libra, organizacién especializada en mediacién. Ademds trabaja como docente en la

Universidad de Tres de Febrero, junto a Avelluto, quien me contacto con ella.

e Lic. en matematica y filosofia, facilitador espafiol José Luis Escorihuela “Ulises”.
Fundador de la Asociacidn Selba Vida Sostenible y miembro de IIFAC, organizacidén que

dirige Briggs.

e Jorge Llambias. Licenciado en Filosofia, actualmente jubilado; durante su actividad
profesional fue docente universitario y directivo de Recursos Humanos en diferentes
empresas. Especializado en comunicacién y recibido de Mediador se encontré con diversos
temas de resolucién alternativa de conflictos. En este contexto aparecié la facilitacién,
actividad que ya habia practicado en diversos contextos, pero a la que nunca habia
nombrado de esta manera. Trabajé como facilitador profesional con el Dr. Abrevaya en el
Ministerio de Justicia de la Nacidon Argentina. Actualmente desarrolla actividades de
facilitacidn en la ONG Vision Compartida, realizando un trabajo para la Fundacion Imagina

Buenos Aires.


http://www.blogger.com/profile/01751204926086189047
http://www.franlarkin.com/
http://www.casaverde.us/
http://www.fundacionlibra.org.ar/
http://www.fundacionlibra.org.ar/
http://www.iifac.org/downloads/ulises_sp.pdf
http://www.selba.org/

Entonces iéqué es Facilitacion?!




(Describir el proceso de Facilitacion) es una tarea titdnica.

Laird Schaub, 60 afios, constructor de comunidades y participante de procesos facilitados. EEUU.

Antes de desarrollar este apartado a partir de las respuestas que los entrevistados dieron,
creo que es relevante hablar de las caras y los sonidos que emitieron —o de lo que no
dijeron- antes de definir la Facilitacion. Algunos rieron, otros hicieron muecas de “me
atrapaste” o fueron confusos, todos tardaron mucho en responder y de los que
completaron el cuestionario por escrito, tres optaron por saltear la pregunta o darla por

contestada en otras respuestas.

A continuacion expondré las ideas centrales expresadas por los facilitadores y los
participantes, donde hay varios elementos recurrentes marcados con cursiva y los aportes
conceptuales distintivos con negrita. Hacia el final del apartado expondré algunas hipétesis
sobre las causas de la incomodidad generalizada a la hora de definir el concepto faro de la

investigacion.

Las facilitadoras Briggs y Didcoct (que fueron presentadas en el capitulo anterior) inician su
explicacion acerca de qué es la Facilitacidon haciendo referencia a la etimologia de la palabra
latina “facilita”, que significa hacer mas facil. Didcoct sefiala que en el ambito privado, la
Facilitacion es el disefio de un proceso y el desarrollo acertado de reuniones. Asi, las dos
introducen el concepto de proceso planificado y Didcoct nos habla de un momento de
encuentro especifico de los actores. Por su parte, Briggs dice que la Facilitacion hace mas

facil el trabajo de un grupo.

La Dra. Caram define a la Facilitacion como “la actividad que realiza un tercero en un
determinado proceso de comunicacidn entre dos o varias partes, con el objetivo de
alcanzar los resultados propuestos en dicho proceso.” Aqui aparece por primera vez el
concepto de comunicacién, unido al de proceso que ya habia sido mencionado por Briggs y

Didcoct y se expone como objetivo lograr los resultados planificados.

Por otro lado, con simpleza y claridad, el Directivo del Hospital explica que “es un proceso
de acercamiento de las partes, para generar el ensamble y/ o la oportunidad de conocer al
otro, un proceso de confianza mutua”. Es interesante destacar de esta definicidn la idea de
que la Facilitaciéon tiene como objetivo la aproximacién de los involucrados, de construccion

de lazos comunes.

José Luis “Ulises” Escorihuela, el facilitador y profesor de matematica espanol, transcribe
un fragmento de su material de ensefianza donde brinda una definicién muy completa que

resalta también la idea de confianza y sus aspectos comunicacionales: “la Facilitacion de



grupos es un conjunto de herramientas, técnicas y habilidades para garantizar el buen
funcionamiento de un grupo, tanto en la consecucidon de sus objetivos y realizacion de su
visién colectiva, como en la creacion de un clima relacional donde reine la confianza y una

comunicacion fluida, empdtica y honesta.”

En su definicidon, Ulises introduce ademas la nocion de conjunto de herramientas, técnicas y
habilidades haciendo una alusién general a los conocimientos y practicas especificas que
deben emplearse en un proceso de estas caracteristicas. Por otra parte, la expresion

“realizacidon de su visidon colectiva” habla de la busqueda de un futuro deseado por el grupo.

En este sentido, el Dr. Abrevaya dice que la Facilitacion es “una técnica que permite
construir los procesos de comunicacion. Que lo que hace es comunicar mundos, mundos
donde vivimos, mundos individuales que estan interconectados y que estan buscando
resolver conflictos y estdn buscando pensar hacia adelante, el futuro (..) Que el

intercambio sea productivo”.

Ademas de repetirse las ideas de comunicacién y construccidon de un porvenir grupal, aqui
aparece una nocién que remite a dos preguntas que realicé a algunos entrevistados: ées
necesaria la existencia de un conflicto para ejercer una Facilitacidon? y é¢qué diferencia hay
entre Facilitacién y Mediacién? Sobre estos puntos hubo acuerdo: “La Facilitacion es un
proceso que se construye a partir de buscar, construir o reconstruir la comunicacion...no
necesariamente se da en conflictos, la mediacidn tiene que ver con resolver conflictos, la

Facilitacion no” (Abrevaya).

Por su parte Briggs dice que, aunque no es condicion que el grupo esté viviendo un
conflicto para convocar a un facilitador “normalmente cuando te contratan es porque

tienen una situacidn, un reto dificil que estan intentando solucionar”.

Es interesante pensar que, aunque la Facilitacion no requiera la pre-existencia de un
conflicto para ser utilizada, tal como expresé en la Caja de Conceptos, la comunicacion es

tensional.

En palabras de Avelluto “la comunicaciéon es en si misma conflictiva, ya que el encuentro de
dos seres, sera de por si, el encuentro de dos mundos distintos, y por la tanto, se generara
cierto grado de conflicto.” Es decir, que el didlogo entre dos personas o mas, la puesta en
comun de opiniones y vivencias distintas, implica necesariamente la puesta en juego de

tensiones.

En sintesis, podemos decir que la Facilitacidn, aunque no necesite de la existencia de un
conflicto para ser utilizada, en tanto que promueve la comunicacién, permite que salgan a
la luz —o se hagan conscientes- conflictos en distintos niveles. Briggs expresa al respecto “al

encontrarse un facilitador, a veces surge conflicto y en ese momento tienes que saber



como manejarlo, pero muchas veces utilizando la Facilitacion puedes evitar o minimizar el

conflicto”.

La Directora de IIFAC también explica que en “mediacién, ahi divide el conflicto, ya esta el
conflicto y en vez de ir a un juicio las partes se ponen de acuerdo para usar o abrir
mediacidn y el mediador se pone entre las dos e intenta desplegar un acuerdo. Muchas de
las cualidades o las destrezas son parecidas pero la funcién es muy distinta. (...) Lo que
tienes que hacer (en mediacion) es ayudar a cada participante del conflicto, a cada parte a

realmente analizar sus opciones. Y a veces tienes que opinar.”

En la dltima cita, Briggs deja entrever por oposicidn, una caracteristica destacada del rol del
facilitador que mencionan varios entrevistados: no debe tomar partido por ninguna opcidn,

debe velar por la forma del didlogo y no intervenir en el contenido.

Por otra parte, aunque aqui no estén copiadas esas citas, en lineas generales los
entrevistados vieron la necesidad de referirse al rol del facilitador en la buisqueda de una
definicidn de Facilitacién. Estos fragmentos seran tratados en profundidad en el apartado

dedicado al rol del Facilitador y luego reflexionaré sobre esta referencia obligada.

En este sentido, por ejemplo, unos dias después de la entrevista Briggs me escribié un mail
modificando su respuesta sobre qué era la Facilitacion y dijo que es “una relacion entre el

facilitador (y el convocante si hay uno) y el grupo.”

Como puede observarse, las recurrencias entre las respuestas son muchas (en cursiva),
aunque haya destacado sélo algunos elementos por entrevistado (en negrita). En sintesis, a
partir de este primer andlisis, puedo decir que la Facilitacion no requiere un conflicto

previo para ser utilizada y que tiene que ver con:
e  hacer facil
®  un proceso

e disefio de (o planificacion, logro de resultados propuestos, consecucion de sus

objetivos, intercambio productivo)

e  reuniones

e conjunto de herramientas, técnicas y habilidades (o prdcticas o métodos)
¢ nointervencion en el contenido (o no opinar)

e comunicacion (o el intercambio, acercamiento de las partes, relacionamiento,

interconexion, conocimiento del otro)



e confianza (o acercamiento, conocimiento del otro, creacion de un clima relacional)
e  vision colectiva (o pensar hacia adelante, el futuro)
e facilitador

e  grupo (o dos o mds partes, personas, convocante).

Con fines précticos y para no aburrir al lector me permitiré re agrupar estos conceptos en

cuatro categorias mayores:

1. Grupo (y conjunto de herramientas, técnicas y habilidades)

2. Proceso (y reuniones, vision colectiva, disefio, hacer fdcil)

3. Comunicacion (y confianza)

4. Facilitador (y no intervencion en el contenido, hacer fdcil, conjunto de herramientas...)

A continuacién voy a desarrollar estos conceptos por separado, con las palabras de los
entrevistados y mis reflexiones posteriores, para luego reagruparlos e intentar

aproximarme a una definicién propia de Facilitacion.



A. Proceso

“Lo que se ve en todos lados es que los grupos fracasan al poco tiempo por falta de Procesos, falta de

Facilitacion y ese me parece un desperdicio tan grande como cualquier otra destruccion ecoldgica

”

que estamos viviendo

Beatrice Briggs. Directora de IIFAC. México.

Tal como expresé anteriormente, Abrevaya dice que “la Facilitacién es un Proceso que se
construye a partir de buscar, construir o reconstruir la comunicacidon”. Por otra parte,
cuando pregunté a Briggs y a Escorihuela sobre qué es lo que se facilita, coincidieron en
resaltar el concepto del Proceso que transita el grupo. En palabras del matematico espafiol
“se facilita sobre todo el Proceso grupal. La idea es que el grupo, gracias a la Facilitacidon y
a la presencia de un facilitador, pueda desarrollar Procesos grupales (...) que sean mas

eficientes e inclusivos.”

1. Preparacion (antes)

Briggs explica “facilito su Proceso. Y para hacer esto necesito tomar en cuenta el contexto
del grupo, sus antecedentes, lo que se pretende lograr, los objetivos del evento, la
dinamica dentro de los miembros del grupo, si hay conflictos, si hay tensiones muy fuertes
de rango, privilegios, el estado de animo del grupo, todo eso lo intento captar de alguna
manera antes, yo digo que el 80% del trabajo de Facilitacidn sucede antes del inicio de la

reunion.”

Las declaraciones de la Directora de IIFA introducen una cuestidon central: hay distintas
etapas en la Facilitacion, que requiere una preparacidn previa al encuentro del grupo con
el facilitador. Asi, Briggs dice “ijEs como una gran sorpresa!l Mucha gente piensa que
empiezas cuando ya estds, muy espontdnea. No prepararse bien es una receta para el
fracaso, que no te conviene ni a ti como facilitadora ni al grupo, entonces para mi la

preparacion es una herramienta fundamental. Si no, te caen sorpresas no muy gratas.”

Desde el campo de la comunicacién organizacional, las palabras anteriores resultan muy
familiares: sabemos la importancia de la Planificacién y del Diagndstico —conocimiento
previo- de los Procesos y de la escasa aplicacion real de estas herramientas. En la mayoria
de las organizaciones se habla de la necesidad de prever de forma sistematica acciones y

tareas, en pos de determinados objetivos, pero pocas veces se lleva a cabo.



Tal como lo expresé en Mi Caja Inicial de Conceptos, la nocién de Planificacion es muy
utilizada en el campo de la Comunicacidon Organizacional, a tal punto que se llama
Planificadores Comunicacionales a las personas que se dedican a optimizar la comunicacién
desde las organizaciones, tanto a nivel interno como externo, e incluso da su nombre a una
de las orientaciones de la Licenciatura en nuestra Facultad de Periodismo y Comunicacion

Social: Planificacion Comunicacional.

En este sentido, cabe mencionar que en la actualidad se debate acerca de las limitaciones
de la nocidn de Planificacion, en especial de las concepciones mas antiguas que plantean
esquemas que, por su rigidez, terminan obstaculizando en vez de optimizando los Procesos.
“L En el caso de la Facilitacién, Abrevaya explica que “la estructura del Proceso es
absolutamente flexible”. Por lo dicho anteriormente, y respetando la eleccidn del concepto
de los entrevistados, utilizaré en este apartado la idea de Preparacién en vez de la de

Planificacién.

Entonces, en una Facilitaciéon hay una preparacidon minuciosa del Proceso por parte de los
actores involucrados —Facilitador, Grupo y en algunos casos, Convocante- antes del

encuentro donde se llevara a cabo la misma.

2. Reunion (durante)

Hay un momento y un espacio acordado por los actores involucrados en un Proceso de
Facilitacion que tiene que ver con el encuentro del facilitador y el grupo. Esta reunién
puede tener diversas caracteristicas (realizarse en el campo o en la ciudad, de forma
personal o via web, ser planeada con meses de anticipacidon o algunos dias antes, ser
multitudinaria o con pocos participantes, etc.) pero debe concretarse para que la
Facilitacidn exista como tal y el grupo interesado pueda avanzar en la consecucién de sus
objetivos (que incluso su definicion puede ser motivo del encuentro) y la construccién de

futuro.

De las caracteristicas y necesidades del grupo dependerad si se utilizarad a la Facilitacién en
una Unica reunién o en una serie de varias, pero el encuentro entre las personas en un

lugar y tiempo determinado debe darse para que ésta pueda desplegarse.

* Serfa interesante que la discusién sobre el nuevo Plan de Estudios de la Facultad contemple la revision del
concepto de Planificador Comunicacional, teniendo en cuenta que la Planificacidon es s6lo una herramienta —muy
relevante, por cierto- de otras que utiliza el Comunicador en su accionar en las organizaciones de la sociedad. Ver
mas sobre esta idea en el apartado Tejiendo Puentes e interrogantes al respecto en Cabos Sueltos.



3. Cierre (después)

Aunque la Facilitacidon es evaluada, de forma mds o menos consciente, por los actores
involucrados a lo largo de todo el Proceso, una vez finalizado el encuentro debera
destinarse sobre el final un tiempo al andlisis de la eficacia de la reunién en cuanto a los

objetivos propuestos, al rol y desempeno del facilitador y de los participantes.

Ademads, la Facilitacién busca concretar determinados logros en un plazo temporal
determinado, asi, es muy importante respetar la puntualidad en el comienzo de los
encuentros, los momentos destinados a los distintos tdpicos, y por supuesto, el horario de

cierre del Proceso.

La clave: distinguir el Qué y el Como™*

Briggs dice al respecto de la Facilitacién: “Hay dos partes, el qué y el cdmo de una reunién,

el qué es cuales son los temas y el cdmo, el Proceso, es cdmo lo vamos a abordar”.
Qué: el Contenido

El contenido de cualquier reunién es qué se va a discutir, los objetivos, los resultados
esperados, los temas de la agenda, el problema a resolver o los asuntos a discutir. Es la
parte mas visible de cualquier encuentro y por lo tanto es facil de identificar. Hay quienes
piensan que esto es todo lo que necesitan para generar una produccion grupal. jQué

equivocacion!
Como: el Proceso

Todo lo demas que sucede en una reunidn es el Proceso: la forma en que se discute un
tema, la disposicidon de la sala de encuentro, la aplicacién de acuerdos basicos, el ejercicio
de introduccion utilizado para ayudar al grupo a encarar bien su cometido, el método para

llegar a una decision.

Dado que el Proceso se desarrolla entre bambalinas, puede ser dificil visualizar: la mayoria
de la gente no se da cuenta si el facilitador hace preguntas abiertas o cerradas, si elige
“brainstorming de colores” o “brainstorming de subgrupos”, etc. Pero hay que ser
conscientes de que el contenido no se pone en accion sin un Proceso. Las competencias

para conducir Procesos son la fuerza para que una reunion pueda avanzar.

42 Basado en ideas extraidas del articulo “Por Qué el Contenido Necesita un Proceso” de Dee Kelsey y Pam Plumb
publicado en Fogata (IIFAC). Originalmente fue difundido en el boletin mensual de Great Meetings! Inc.
www.greatmeetingsinc.com, compafiia fundada por las autoras.


http://www.greatmeetingsinc.com/

Asi, podemos imaginar la siguiente metafora: una persona representa al Contenido y la otra
al Proceso. "Contenido" se queda quieta en su lugar, hasta que llega "Proceso" y la toma

del brazo con un método para hacer que su compafiera —Contenido- entre en movimiento.

En sintesis, la Facilitacion requiere una preparacion del encuentro (el objetivo, los
resultados esperados y el orden de la agenda) pero sobre todo, de las herramientas que

se utilizaran en el Proceso para que el contenido se ponga en accion.

Hacer Facil

Las facilitadoras Briggs y Didcoct explican que Facilitacién proviene de la palabra latina
“facilita”, que significa hacer mas facil. Por su parte, Briggs dice que la Facilitacién hace mas
facil el trabajo de un grupo. En este punto, es interesante plantear que hacer mas facil el
desarrollo de Procesos grupales no significa restar complejidad a los asuntos que quieran
tratar, sino trabajar en la busqueda de una fluidez en el intercambio, que permita optimizar

la productividad de los participantes.

La Facilitacion como un Metaproceso
Para finalizar retomaré y me extenderé sobre los dichos del comienzo de este apartado:
-lo que se facilita es el Proceso grupal (Escorihuela y Briggs)

El facilitador trabaja con herramientas especificas en el como se dinamiza el contenido (el
qué) del encuentro de los participantes. En esta linea, la labor del facilitador se centra en
las formas en las cuales se da la conversacion, en el Proceso de intercambio del grupo, y no

en la intervencién sobre los tépicos o asuntos del mismo.
-la Facilitacién es un Proceso (Abrevaya)

Proceso es, segun el diccionario de la Real Academia Espafiola, la “acciéon de ir hacia
delante” o en su tercera acepcion, un “conjunto de las fases sucesivas de un fendmeno
natural o de una operacion artificial”. Entonces, tal como expliqué anteriormente, la
Facilitacidn es un Proceso en tanto se desarrolla en distintas etapas (preparacion, reunién,
cierre) con el involucramiento de personas que persiguen un futuro deseado o una vision

compartida.

Teniendo en cuenta las dos perspectivas y vinculdndolas, la Facilitacion puede ser

concebida como un Metaproceso, ya que es un Proceso -con determinadas



caracteristicas®>- cuyo objetivo primordial es orientar los Procesos comunicacionales y
propiciar la generacion de otros nuevos, entre los miembros intervinientes del grupo, en

pos de sus metas.

Por ultimo, cabe destacar la importancia de la preparacidn sistematica y planificada del
Metaproceso y, en especial, de la etapa preparatoria o diagnodstica anterior al encuentro
entre el grupo y el facilitador.

43 R . . L .
Es un Proceso comunicacional en el cual un sujeto en el rol de Facilitador guia imparcialmente un grupo de
participantes en un encuentro determinado.



B. Comunicacion

”

“(La Comunicacion) es el agua donde nada el facilitador.

Facilitador y Lic. en Filosofia Jorge Llambias. Argentina.

Todos los entrevistados hablan de Comunicacidn en reiteradas oportunidades y por suerte,
pocos la definen a partir del primitivo esquema emisor-mensaje-receptor y eligen

conceptualizarla desde otros lugares.

Escorihuela, por ejemplo, llama la atencién sobre que “no siempre se comprenden
conscientemente las sefiales y muchas interacciones nos pasan desapercibidas en cuanto a
su significado, pero aun inconscientes son también procesos comunicativos.” Aqui entonces
podemos detectar dos tipos de interacciones que forman parte del proceso comunicativo:

conscientes e inconscientes.

En relacion al lugar que ocupa la Comunicacién, Escorihuela nos dice que “facilitar un
proceso grupal es, entre otras cosas, hacer visibles las interacciones inconscientes y las
estructuras inconscientes que nos bloquean. Es traer a la consciencia del grupo algo de lo

gue luego se puede hablar con palabras.”

Llambias va mas alld y dice que la Comunicacién es el agua donde nada el facilitador y que
lo que se facilita es “la relacion y/ o la Comunicacion entre personas o grupos de
personas.” Es interesante plantear que la Comunicacién es, en algun punto, el agua donde
vive la sociedad, es decir, que las interacciones grupales se van a dar esté o no presente el
facilitador. Pero por otra parte, este guia “nada” en el agua y para ello despliega destrezas
particulares que hacen que el caudal comunicacional se ordene o se encamine de

determinada manera para aumentar o potenciar los resultados del encuentro.

En la misma linea, reitero la definicion de Abrevaya “la Facilitacion es un proceso que se
construye a partir de buscar, construir o reconstruir la Comunicacion” y “que lo que hace
es comunicar mundos, mundos donde vivimos, mundos individuales que estan

interconectados”

"

Por su parte Didcoct agrega “el proceso de Facilitaciéon es totalmente sobre buena
Comunicacidn. Si los participantes tienen habilidades de Comunicacién pobres, entonces
serd muy desafiante tener éxito en las reuniones, decisiones y relaciones”. Y en la misma
sintonia, Briggs explica que la Comunicacion “es primordial, es de lo que se trata.
Realmente uno tiene que mostrar buenas capacidades de Comunicacién y, en la medida de

lo posible, abrir canales de Comunicacidn dentro del grupo. Entonces, jes todo!”.



Tanto Didcoct como Briggs hablan del rol protagdnico de la Comunicacién y nos llaman la
atencién sobre la posibilidad de que sea buena o mala y sobre la intencionalidad de la
Facilitacion de optimizarla a partir del desarrollo de habilidades o capacidades

comunicacionales.

En este sentido, Didcoct dice que “la Comunicacidn es la forma en que nosotros
expresamos y compartimos nuestras ideas. La buena Comunicacion requiere habilidades-
como la habilidad de escuchar realmente no dejando que las opiniones y prejuicios se
interpongan en la manera de escuchar cuadl es el mensaje. Esto es mas que escuchar sélo el
significado de las palabras, sino también escuchar al contexto, los sentimientos detras de

las palabras y lo que esta siendo comunicado en el tono”.

Briggs también habla de que “Hay otras dimensiones de la Comunicacién, como el lenguaje
corporal. (...) Hay que estar super atento a lo que estad pasando ahi, en el grupo, y a lo no
dicho, aparte de lo que si estan diciendo” y como participante de procesos facilitados,

Bilezker explica que la Comunicacion “es fundamental, la verbal y la no verbal.”

Estas ultimas ideas de Didcoct, Briggs y Bilezker pueden relacionarse con las expresiones
iniciales de Escorihuela acerca del desafio de la Facilitacidon de hacer visibles las
interacciones no conscientes, es decir de lo no dicho, lo no verbal o de la busqueda de una
escucha que vaya mas alla de las palabras y que perciba los sentimientos, el contexto, el
tono, los gestos, entre otras cuestiones, el material inconsciente que pone en juego el

grupo a la hora de un encuentro.

Cabe destacar que nada de lo expuesto puede darse sin, como dice también Escorihuela, la
“creacidn de un clima relacional donde reine la confianza”. En palabras del Dr. Lavena, la
Facilitacidn “es un proceso de acercamiento de las partes, para generar el ensambley/ o la

oportunidad de conocer al otro, un proceso de confianza mutua”.

En este sentido, el Dr. en Ciencias de la Comunicacién Michael Ritter propone, en una
entrevista realizada siete afios atras, que la esencia de la Comunicacion es “establecer un
vinculo afectivo o de confianza.” En otras palabras, se puede decir que el objetivo de la
Comunicacion es la aproximacioén de los involucrados, de construccidn de lazos comunes y

la generacidn de confianza.

Por ultimo, a partir de los dichos de los entrevistados y desde una visién del campo de la
Comunicacion, se puede sintetizar que la Facilitacion busca optimizar el didlogo, la
interconexién, las conversaciones, las relaciones, es decir, crear un ambiente de confianza

para perfeccionar los procesos comunicacionales de un determinado grupo de personas.

En este punto, considero que hay dos cuestiones esenciales que vinculan a la Facilitacion

con la Comunicacidn: por un lado, la Facilitacién es en si misma un proceso pautado de


http://www.dircomsocial.com/profile/MichaelRitter
http://www.abcomunicaciones.net/newsletters/03_08/entrevista.htm

Comunicacién* y por otro lado, su objetivo es el de mejorar la Comunicacién entre los
involucrados. Para ello, el facilitador debera utilizar y ensefiar determinadas habilidades o
técnicas comunicacionales que el grupo tendra que aprender y llevar a la practica. Asi,
puedo decir que en un proceso de estas caracteristicas, lo que se facilita es la Comunicacién

entre un conjunto de personas, a partir de una propuesta comunicacional especifica.

* Cabe aclarar que la expresion “proceso pautado de Comunicacion” no quiere decir que la Facilitaciéon sea una
consecucion de etapas rigidas en las cuales un facilitador sigue ciertos “pasos” determinados de antemano para
optimizar la reunién de un grupo. Por el contrario, la flexibilidad y adaptacion de técnicas a las caracteristicas de los
participantes, del encuentro y de los objetivos particulares son un rasgo fundamental de los procesos facilitados.
Digo que es un “proceso pautado” en tanto establece ciertas pautas o condiciones —como la existencia de un guia
imparcial del grupo- a partir de las cuales se desarrollard el intercambio o la Comunicacién entre los intervinientes.



C. Facilitador

“La Plegaria del Facilitador”

Oh, Fuente de Toda Luz y Energia
Ven a mi ahora
Y siempre.

Concédeme la fe para confiar en El Proceso.
Dame el amor para confiar en El Grupo.

Fortalece mi columna

Para que, como los juncos,
Tenga el vigor para ser flexible
Y no quebrarme.

Abre mis oidos para que oiga
Lo que se dice.

Abre mis ojos para que oiga
Lo que no se dice.

Agiliza mi mente para que pueda
Organizar,

Sintetizary

Reformular.

Aumenta mi vocabulario para que pueda parafrasear con

Claridad

Neutralidad y

Gracia.

(...)

Gudrdame a salvo de los Fanfarrones, los Sabelotodo, los Demonios de Lengua Bifida, los Pasivos-
Agresivos, Los Agresivos-Agresivos, los Furtivos, los Veletas, los Intelectualizantes, los Matones, los
Melodramdticos, las Victimas, los Victimarios, los Madrtires, los Revolea-Ojos, los Pontificadores, los
Nunca-Lo-Hicimos-Asi-Antes, los Burdcratas, los Elefantes, los Ratones, los Divos y los Encoge-Los-
Hombros-No-Lo-Sabe.

(...)

lluminame.

Fortalece mi Mano de Escribiente.

Otérgame muy buen humor.

Y si no es mucho pedir, concédeme:
* Amplio espacio en las paredes

* Luz natural

* Mesas redondas para 6-8

* Café recién hecho

*Y marcadores que nunca se sequen
(...)

Y que cuando nos reunamos para
Hablar

Informar

Analizar

Discutir

Decidir o



Evaluar

Lo hagamos con la vision de tu Infinita Energia de Juego y de Gozo.
(...)

Y que todos

Tomemos las

Mejores Decisiones a las que

Este Grupo pueda llegar

En este Momento con la

Informacion que tenemos.

Permite que haga siempre lo mejor que pueda.

(...)

Concédeme la fe para confiar en mi Sabiduria Interior.
Dame el amor para confiar en mi.

(..)

De Samantha Bennet. Traduccidn al espaiiol de Mdnica Krebs. Fogata. [IFAC. Mayo 2010.



;Qué es un Facilitador?

La Directora de IIFAC define al Facilitador como el “guia imparcial del proceso”, haciendo
hincapié en la palabra proceso. Este guia deberd poner en juego sus competencias y las del

grupo para conducir a la productividad del encuentro acorde a las metas establecidas.

Los Facilitadores deben distinguir con claridad el contenido (qué) del proceso (como) y
moverse sélo en el terreno de este Ultimo, manteniendo un principio de neutralidad. El
grupo sera el responsable pleno de conversar y trabajar sobre el contenido. Para llevar a
cabo su labor, el guia neutral de los intercambios deberd tener un profundo conocimiento
de las herramientas y de las competencias para el desarrollo de procesos y la sabiduria para

aplicarlas con precision.

;Hay que tener caracteristicas particulares para ser un Facilitador?

“No creo que todas las personas puedan facilitar grupos, como no todo el mundo puede tocar bien

un instrumento. Hay personas que se les da mejor que a otras.”

Facilitador José Luis Escorihuela “Ulises”. Espafia.

En este punto los dichos de los entrevistados son variados. Llambias opina que “no;
simplemente (hay que) tener claro cual es su rol y cdmo ejercitarlo.” En contraposicion,
Escorihuela dice que “si; no creo que todas las personas puedan facilitar grupos, como no
todo el mundo puede tocar bien un instrumento. Hay personas que se les da mejor que a

otras.”

En el mismo sentido, en una conversacion posterior a la entrevista plasmada para esta
investigacion, Didcoct opind que hay personas que tienen cierta predisposicién a prestar
atencién a las formas en que se dan las conversaciones y otras, que se concentran en los
contenidos de las discusiones. Las primeras tendrian una capacidad o inclinacién para

facilitar grupos.

Ademas, Didcoct dice que un Facilitador “necesita poder mantener un espacio calmo vy
centrado, incluso si la reunidn tiene conflicto y emocidn. Si hay sentimientos emocionales,
necesita sentirse comodo ayudando al grupo a tratarlos” y que también “necesita honrar la
opinién de todos como una contribucion valida para el grupo. Esta no es una cualidad facil
de encontrar en alguien. Todos tenemos una tendencia a hacer de aquellos que no

” n

acuerdan con nosotros el “enemigo”.



En la misma linea, Briggs explica que “Todos, todo el mundo tiene esa parte del dictador
interno. Y comprobarlo muchas veces, que hay que reconocer que nadie es perfecto. A
veces hay temas que por nivel personal o cualquier causa o razén, nos afecta, entonces no
nos conviene facilitar este tema o ese grupo por historia personal. Y eso para mi no es un
signo de debilidad, es un signo que esa persona es muy consciente del rol del Facilitador y

de su propia historia interna.”

Para finalizar, la Directora de IIFAC opina que para ser Facilitador hay que “ser un poco
extrovertido. Creo que si uno es muy introvertido es mucho mas dificil. No imposible, pero
te cuesta mds a nivel emocional. Es un rol muy expuesto. Estas ahi, y no puedes facilitar si
estds en el interior. Estds ahi a la vista de todos. Ahi me ayuda mucho esta capacitacién de
formacién de maestra de yoga, se pone el cuerpo a veces para enfrentar a una persona que
se estd saliendo de las normas o lo que sea. Es un rol muy visible, pero no es el show de

uno, estas ahi al servicio del grupo.”

En sintesis se puede decir que para ser un Facilitador hay que conocer el rol y sus técnicas
y responsabilidades, tener interés por los procesos grupales, mantener un equilibrio
emocional que permita posicionarse desde la neutralidad y ser un poco extrovertido. A
estas cuestiones se le puede agregar la disposicidon y capacidad para sostener una escucha

activa y analitica, aspecto que desarrollaré mas adelante.

/Qué hace un Facilitador?

“La tarea de un Facilitador es coordinar el proceso de comunicacion.”

Facilitador Jorge Llambias. Argentina.

Conocer al grupo previamente

La Maestra de Reiki Bilezker agrega que el guia tiene la responsabilidad de “estar bien
informado de la naturaleza, historia y cultura del grupo que va a facilitar” y el matematico
espanol Escorihuela explica que “el Facilitador cuida del proceso grupal, lo que en un
trabajo externo, significa disponer de cierta informacién y preparar cosas con el grupo

antes de la reunién que se va a facilitar”.



Administrar el tiempo y registrar el encuentro

Briggs habla desde su rol de Facilitadora y resalta que “con la agenda ya definida hay que
mirar los tiempos. Establecer la reunién vy fijar los tiempos, que suceda que la gente dice-
bueno se acaba la reunién y ya me voy- y no hay resolucién. Entonces, el manejo del
tiempo es otra responsabilidad del Facilitador. Y se puede tener otra persona que estd ahi

cuidando con el reloj, pero la persona que tiene que fijar eso es el Facilitador.”

Ademas, la Directora de IIFAC dice que hay que “Asegurarse que se trate de tomar notas,
minutas, que haya un encargado de esta tarea. Y asegurarse que esa persona esta captando
qué se esta diciendo, que hay realmente una decisién tomada. Pero no es buena idea que

la Facilitadora sea la persona tomando las notas, porque no se puede.”

Generar un clima de respeto y confianza que propicie la participacion

Llambias explica que el Facilitador debe “promover la participacién de la mayor cantidad de
personas y actuar para que puedan escucharse las diferentes opiniones, lograr que exista
un clima de respeto y confianza para que puedan expresarse con fluidez y limitar las
intervenciones que considera atentatorios a la comunicacién, promover la clarificacién de

los diferentes temas y la busqueda de consensos para conseguir los fines”.

También el espafiol Escorihuela expone que el Facilitador “conduce la reunion y estd atento
a que el grupo avance en sus objetivos, a la vez que vigila el proceso para que sea

realmente participativo y el grupo dé lo mejor de si”.

Por su parte Briggs advierte que “pensar o planificar un poco el arreglo del espacio fisico”
contribuye a proteger la participacidon, que debe ser equilibrada. “Porque en cualquier
grupo hay algunos que siempre hablan mucho y otros que si no abres el espacio para ellos,
nunca van a hablar. No es que no tienen opinidon, pero no van a compartirla publicamente

sin antes crear la posibilidad y la confianza.”

IM

Para la generacién de un clima relacional, Briggs dice que es fundamental “establecer y
hacer respetar las normas de comportamiento que el grupo quiere respetar y llamar la
atenciéon cuando no estan siendo respetadas. Por ejemplo, una muy comuin es no

interrumpir, que cada uno tiene que respetar la palabra del otro.”

Por otro lado, Schaub aclara que un buen Facilitador no sélo hara facil para cada uno
ofrecer aportes relevantes y ser escuchados, esa persona ayudara al grupo a construir

energia hacia una efectiva consideracion de los temas a tratar.”



Construir la agenda y mantener el foco

Como participante de procesos facilitados, la maestra Bilezker dice “el Facilitador presenta
una agenda propuesta o bien abre un espacio para que el grupo defina su agenda de
trabajo. Colabora para que el grupo defina sus reglas o normas de trabajo. Luego sostiene

al grupo para que cumpla la agenda que éste se propuso”

Briggs advierte que “hay todo un arte” en la planificacidn de la agenda y se extiende sobre
otra responsabilidad del Facilitador “mantener a todos trabajando en el mismo tema, con el

mismo proceso”.

En el mismo sentido, el constructor de comunidades y participante de numerosos procesos
facilitados, Schaub, dice que “el trabajo del Facilitador es ayudar al grupo a mantenerse
trabajando (enfocado en la agenda acordada para discutir, y seguir sus acuerdos de

procedimiento asi como los logros).”
El maquinista

La miembro de The Reiki Alliance, Bilezker, resalta entre las tareas del Facilitador
“acompanar al grupo en su proceso y ayudarlo a tomar conciencia de los procesos que se

iban viviendo”.

De igual manera, la Directora de IIFAC explica que una responsabilidad importante del
orientador del didlogo es la de “resumir o parafrasear la discusién, apuntando los puntos
principales en un rotafolio -que no son las minutas para las memorias, esto es distinto-, lo
que va saliendo, apuntando “aqui me parece que hay acuerdo sobre esto y aqui todavia hay
diferencias de opinion” o lo que sea. Resumir. “Lo que estoy escuchando es que hay mucho
acuerdo para esta propuesta pero preocupaciones en cuanto a si el presupuesto lo permite
o no.” Algo asi. Ayudar al grupo a seguir lo que estd pasando porque requiere mucha
atencién en todo momento. (...) Es parte de cdmo se mantiene a todo el grupo en el mismo
tema, es seguir resumiendo y confirmando que estamos en esto éverdad? y no en esto. O
“hemos llegado a esta conclusién éiestamos listos para tomar la decisiéon?”. Seguir

aclarando donde estamos, como en un tren, estamos llegando a la estacién tal...”

Coordinar el proceso de comunicacion

Segun el Diputado Abrevaya, un Facilitador “se ocupa de que se puedan comunicar esos
mundos (diversos), que se puedan encontrar, se puedan conversar”. Por su parte, Didcoct
dice que “debe ayudar a la gente a comunicarse con eficacia”. En el mismo sentido el Lic. en
Filosofia y Facilitador Llambias resume que “la tarea de un Facilitador es coordinar el

proceso de comunicacién”.



Buscar la neutralidad y confiar en el grupo

La Facilitadora Didcoct por su parte explica que “un Facilitador ayuda a un grupo de gente a
entender sus objetivos comunes y tener un didlogo eficaz sin tomar posiciéon sobre el
contenido del tema.” De igual manera, Bilezker subraya que tiene que tener “neutralidad
en relacidn a los contenidos que el grupo trabaja” y la Dra. Caram dice que debe “Conducir
al grupo en ese proceso de decisién o a la busqueda del objetivo propuesto, sin introducir

sus criterios mds que en la organizacién del proceso”

En esta linea Briggs explica que “es muy importante dejar en claro con los grupos y con las
personas: si estoy facilitando, no estoy en plan de participante, aunque sea miembro del
grupo. (...)A veces me preguntan -“éTu qué opinas, que debemos hacer?”- No caigas en la
tentacion, jes una trampa! (risas). Todo lo que ganas al momento de establecer tu
imparcialidad lo pierdes al momento de opinar, y los que estan de acuerdo contigo van a
estar felices, pero los demds no, entonces tienes que confiar jpero como si fuera una
creencia religiosa! en la capacidad del grupo de solucionar su problema, y ayudar a hacerlo,
pero no opinando y votando como participante.” Sobre éste ultimo sentimiento, la
Directora de IIFAC enfatiza que hay que “amar al grupo, tienes que estar al lado del grupo

en su conjunto.”

Generar propuestas para superar obstaculos

Bilezker advierte que entre otras tareas, el Facilitador es el que “utiliza técnicas diversas
para resolver los obstaculos o desafios que se le presentan al grupo en su proceso” y en el
mismo sentido Escorihuela explica que “también presta atencidn a situaciones y personas

que, por razones extraordinarias, pueden suponer cierta dificultad en el proceso.”

En este sentido, la intervencion del Facilitador ante situaciones o personalidades
conflictivas no supondra de ningin modo perder su posicionamiento neutral frente a los
contenidos que discute el grupo, sino que implicard la coordinacién de la puesta en juego
de dindmicas especificas, es decir de propuestas para trabajar sobre la forma del

encuentro, para visualizar y superar los obstaculos presentes.

Evaluar su desempeno

La Directora de IIFAC expone dos criterios para evaluar su trabajo después de una
Facilitacidn: se pregunta a si misma “¢El grupo tiene la mas minima idea de lo que yo opino

sobre las decisiones, o en fin, lo que sea? Lo que yo espero es que la respuesta es que no,



gue no hay manera que pueden decir, ah, pero ella opina tal cosa. Y el otro (criterio) es que
al final el grupo esta feliz con el resultado pero no necesariamente agradecido a mi, porque
no es que este rol no fue clave, pero no se percibe porque es casi invisible. Hay un
elemento comun, si, estoy muy a la vista pero en el proceso a veces en lo que yo contribuyo
pueden ser invisible, uno no debe estar ahi esperando actuar. (...) Lo que digo es que no
debemos dejar huellas digitales en todo el resultado, que quiere decir que es manipulacion

del Facilitador.”

Ademas, un recorrido analitico por el desarrollo de todas las tareas antes mencionadas

puede contribuir a la evaluacién del trabajo del Facilitador.

En sintesis, algunas de las tareas mas relevantes del Facilitador son:

e Conocer la naturaleza, historia y cultura del grupo

e  Administrar el tiempo y garantizar el registro del encuentro

e  Proponer una agenda de trabajo o ayudar a que esta sea elaborada y respetada
e  Visualizar los objetivos comunes

e  Propiciar la participacidn y la escucha activa y respetuosa

e  Contribuir con el grupo para que pueda establecer sus normas de trabajo

e Mantener el foco de las conversaciones en los temas acordados y hacer consciente al

grupo de su proceso

e  Optimizar el proceso comunicacional

e  Buscar ser neutrales respecto al contenido y confiar en las capacidades del grupo
e  Proponer dindmicas para superar obstaculos

e  Evaluar su desempeiio

;Facilitador externo o interno?

“No hay una respuesta fdcil. Muchas cosas necesitan ser sopesadas cuando un grupo estd decidiendo

usar un Facilitador externo o interno.”

Facilitadora Betty Didcoct. EEUU.



Segun Escorihuela “Un grupo deberia contar con personas capaces de facilitar la mayoria de
las reuniones. Pero si se va a tomar una decisidon que presenta cierta dificultad, por haber
por ejemplo diversas opiniones fuertemente encontradas o porque hay mucho en juego, o
en caso de un conflicto en que todo el grupo esta implicado, entonces es mejor llamar a un

Facilitador externo.”

En la misma linea, la Facilitadora escocesa Emslie opina que “puedes tener una Facilitacion
desde dentro de la organizacion, (...) pero yo creo que puede ayudar, sobre todo cuando es

una situacion dificil, si hay alguien que estd un poco fuera del sistema”.

Por otra parte, Llambias dice “Considero que el Facilitador debe ser externo al grupo. Si es
un miembro del grupo, al cumplir con su rol de Facilitador debe actuar como si fuera
externo.” De igual manera, Didcoct opina que “generalmente tener un Facilitador externo
al grupo es mejor. Ellos no estardan emocionalmente atados al contenido que esta siendo
discutido, entonces serd mas facil sostener una posicién neutral, una responsabilidad

clave.”

Sin embargo Didcoct aclara que “puede ser desafiante facilitar una agenda compleja de
reunidn con un grupo que tiene una historia de trabajar juntos durante un largo tiempo (las
personalidades jugaran un rol fuerte en este caso) y los detalles del topico son bien
conocidos por los participantes pero no por el Facilitador.” En este sentido, concluye que
“la mejor situacidon para un grupo que se relune regularmente durante un periodo de
tiempo largo, es un Facilitador externo que sea la misma persona durante tanto tiempo
como sea posible (fui Facilitadora externa de las reuniones del Directorio de The Reiki

Alliance durante 10 anos, por ejemplo).”

Para finalizar, Didcoct explica que “no hay una respuesta facil. Muchas cosas necesitan ser
sopesadas cuando un grupo esta decidiendo usar un Facilitador externo o interno. Algunos
grupos entrenan un pequeiio grupo interno de gente interesada en ser Facilitadores. Este
equipo puede monitorearse unos a otros y darse retroalimentacion cuando ve que el
Facilitador estd mostrando sus prejuicios. Otra opcién es que ellos pueden elegir un

Facilitador que tiene el minimo interés en un tdpico para hacer la Facilitacién.”

En este punto la Directora de IIFAC recuerda que “es muy importante dejar en claro con los
grupos y con las personas: si estoy facilitando, no estoy en plan de participante, aunque sea
miembro del grupo. Entonces a veces no es conveniente que yo facilite si tengo mucho que

decir sobre los temas de la agenda de un grupo donde soy miembro. “

Ademas, Briggs llama la atencion sobre una cuestion importante “la mayoria de los grupos
no tiene acceso a Facilitaciéon externa ni recursos para contratar a uno” (...) “muchas veces

uno esta facilitando un grupo del que es miembro y en esos momentos es muy importante



aclarar al inicio: - estoy dispuesto a facilitar la reunidn si ustedes estan de acuerdo-, y con
este permiso del grupo entras, pero tienes que estar en doble de cuidado, no ceder a la
conversacién, no opinar, no manipular, porque hay gente que realmente no son
Facilitadores, son manipuladores del proceso. Pero si es posible y es lo mas comun. Pero

requiere que tienes mucha conciencia de lo que vas a hacer y de lo que no vas a hacer. “
De Facilitador a Participante

Brigss advierte “si ocurre un momento en donde, por cualquier motivo realmente tienes
gue opinar, yo insisto en que tienes que salir del rol del Facilitador y dejar a otra persona en
la situacién fisica donde tu estas, porque generalmente estamos de pie todo el tiempo,
para ver lo que estd pasando, entonces yo digo que quiero participar y opinar, entonces
digo:-Fulana ¢tu puedes tomar el rol de Facilitadora? Tu pasas, yo te paso mi marcador y
me siento. No me mantengo de pie, porque eso es aprovechar mi lugar de Facilitador para
hablar, porque todos ustedes estan sentados y yo estoy de pie y desde aqui voy a decir que
tenemos que hacer tal o tal cosa. No. Si voy a opinar me siento como cualquier otra

alrededor de la mesa, otro mensaje.”

Sin embargo, la Directora de IIFAC cuenta que “Lo que he aprendido con el tiempo es si
logro aguantar, y no decir, no compartir esa idea, por lo general otra persona lo dice. Casi

siempre.”

A modo de conclusion, dependera de las necesidades y los recursos del Grupo (y
Convocante si lo hay) el andlisis acerca de si es conveniente un Facilitador externo o
interno para conducir cada proceso. De todos modos, sea cual fuere la eleccion, el
Facilitador siempre deberd velar por no interferir en el contenido de la reunion y

abocarse a ser un guia imparcial del intercambio grupal.

Dificultades recurrentes a la hora de facilitar

-¢Qué complicaciones comunes encuentra cuando facilita grupos?
- La gente (risas).

Facilitadora Gill Emslie. Findhorn. Escocia

Cuando las papas queman

Respecto a las dificultades a la hora de facilitar, Escorihuela dice que “La principal es que la

gente no sabe bien qué es esto de la Facilitacion y cuando te llaman es porque ya estan



inmersos en un algun conflicto practicamente irresoluble. Yo insisto mucho en que es mejor
hacer trabajo preventivo, pero todavia hay una gran resistencia a que alguien de fuera
entre en la intimidad de un grupo.” Sobre esto Ultimo la Dra. Caram también dice que lo

dificil es “Superar la desconfianza”.

Falta de compromiso grupal

El matematico espafiol también destaca la necesidad de “mucho compromiso personal para
aprender y crecer en grupo, y no todo el mundo estd dispuesto a hacer ese esfuerzo.” En
este sentido, Didcoct resalta la dificultad de “Animar a la gente callada a estar comoda
haciendo una contribucién; controlar a los participantes dominantes y hacer que la gente

continle con sus tareas (asignadas) entre las reuniones.”

Por su parte Emslie plantea entre risas que “la gente es muy dificil” y que generalmente
“confundimos de nivel. Yo creo que muchas veces no se resuelve un conflicto o un punto
esencial de un grupo porque estamos confundiendo los niveles. (..) todos estamos
involucrados en todas las situaciones, todos tenemos un cierto nivel de responsabilidad. Y a
veces si una persona no esta dispuesta a (...) su responsabilidad respecto de la situacién
entonces eso lo puede hacer mas dificil.” Asi, hay ciertos participantes o grupos que se
resisten a ser facilitados, ya que no estan dispuestos a “trabajar su responsabilidad” o

implicarse lo suficiente en el proceso conversacional del encuentro.

En esta linea, la Directora de IIFAC recuerda que “hay algunos comportamientos de
participantes que son tipicos y recurrentes, como estd uno que quiere hablar todo el
tiempo” y agrega que “otra cosa dificil y muy comun es un lider del grupo que tiene la
ilusidon que ella o él es muy abierto y quiere escuchar a todos y somos super democraticos

aquiy bla bla bla, pero en realidad no suelta ni una gotita de poder de decision.”

Otra cuestion que destaca Briggs es que muchas veces “el grupo no tiene un proceso bien
establecido (...) Cuando estas reunido les dices: -éComo se toman las decisiones en el
grupo? Y la respuesta mas comun es algo como:-Mmmm, bueno... ¢sabes?, bueno, bueno,
decidimos... (...). No tienen un funcionamiento establecido. No tienen claridad. No es que lo
tienen y estan ignordndola. No, no existe.” En contraposicién, “encontrarse con un grupo
con normas muy claras y lo que quieren es que ayudes como Facilitador para respetar sus
propios procedimientos (...) este puede ser un grupo que estd gritando y debatiendo,
apasionados, pero tienen un proceso, esta bien. (...)No es dificil porque tienes como una

estructura que puedes seguir.”



Seguir el ritmo del grupo

Llambias advierte que hay que aprender “a tener paciencia y a permitir que las personas y
los grupos transiten por el proceso que estan desarrollando, sin pretender marcarle los

ritmos propios.”

De igual manera, Emslie explica que en algunos grupos donde hay conflictos densos e
histéricos “hay que ir mucho mas lento, darle mas espacio, dar mayores niveles de
comprension, intentar buscar donde hay puntos de conexion y reconocimiento y (...) hay
gue construir un conteiner, un contexto dentro del cual puedes trabajar puntos mas

dificiles, no puedes, asi, ir al grano sin tener algo de relacién dentro del cual trabajar.”

Puntualidad y eventualidades

Briggs menciona entre otros problemas “Iniciar a tiempo. Es un poco un reto en todos
lados” y “cosas (que) suceden en el ambiente, fuera del control de uno, por ejemplo,
estdbamos en una situacion y de repente, es en México, ahi, en el salén al lado entraron
con un cumpleaiios o asi, un festejo, y llegaron los mariachis jimposible continuar! Las

cosas que nunca se te ocurren preguntar antes (risas) “.

A partir de los dichos de los entrevistados los obstaculos frecuentes a la hora de facilitar
pueden resumirse en la necesidad generalizada de explicar de qué se trata un proceso
facilitado, en comenzar a facilitar un grupo cuando ya tiene conflictos muy profundos,
lograr que el grupo se comprometa con el proceso y el aprendizaje que implica (esto
requiere la participacion, asuncion de responsabilidades y modificacion de conductas),
respetar el ritmo necesario por cada grupo particular y no querer imponer el del
Facilitador, comenzar puntuales respetando los tiempos de la agenda y por ultimo,

enfrentarse a la imprevisibilidad de los aconteceres externos al grupo.

Formacion del Facilitador

No existe una carrera terciaria o universitaria que forme Facilitadores profesionales®. Los
recorridos personales de los entrevistados muestran la diversidad de caminos transitados
para arribar al tema. Como explicé Didcoct en una charla informal, si uno quiere formarse
en el rol debe ir eligiendo entre distintos cursos que puedan ir completando un curriculo

propio.

“Enel apartado Cabos Sueltos planteo algunos interrogantes posibles al respecto.



Tal como cuenta la Directora de IIFAC, aprender a facilitar “no es algo de escritorio. Tienes
gue practicar. Si vas a certificarte, tienes que salir y facilitar. Hay un proceso de certificaciéon
por parte de la Asociacion Internacional de Facilitacion (AIF). Y ellos certifican, pero no
capacitan. Yo estoy disefiando el proceso nuestro alrededor de las competencias que ellos

identifican”.

El Instituto que Briggs conduce parece ser en la actualidad una opcidn muy completa para
formarse como Facilitador Profesional. IIFAC ha desarrollado un Programa de Certificacion
en Facilitacidon Profesional, un proceso de un afio que incluye tres modulos presenciales:
Cémo Guiar Reuniones Efectivas, Lidiar con emociones fuertes, conflicto y toma de
decisiones y Técnicas avanzadas para situaciones complejas y/o especializadas. Los
contenidos estan disefiados alrededor de las seis competencias definidas por la Asociacion

Internacional de Facilitadores*®:
* Crear relaciones de cooperacion con el cliente
* Planificar procesos grupales adecuados
* Crear y sostener un entorno de participacion
* Guiar al grupo hacia resultados adecuados y utiles
* Crear y mantener el conocimiento profesional
* Modelar actitudes profesionales positivas

Por otra parte, Didcoct resalta que un Facilitador sélo puede mejorar su desempefio como
tal si es supervisado por un par, que pueda brindarle una devolucién enriquecedora luego

de finalizado el proceso.

Aunque me extenderé sobre el tema mds adelante, cabe destacar que el perfil del
Comunicador Organizacional tiene varios puntos en comun con la capacitaciéon que debe

recibir un Facilitador de Grupos.

En resumen, un Facilitador profesional debe formarse con otros Facilitadores
profesionales a partir de contenidos tedricos, practicas y de la supervision de otros

experimentados.
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Tal vez por deficiencias en la traduccidn, las competencias basicas del Facilitador definidas por la AIF no me
resultaron muy claras, por lo cual no fueron utilizadas para la presente investigacién. De todas formas consideré
importante mencionarlas para tenerlas en cuenta en trabajos futuros.


http://www.iaf-world.org/
http://iifac.org/index.php?cs=62&s=5&l=1#professional
http://iifac.org/index.php?cs=62&s=5&l=1#professional
http://www.iaf-world.org/i4a/pages/index.cfm?pageid=4016
http://www.iaf-world.org/i4a/pages/index.cfm?pageid=4016

Habilidades para ser un buen Facilitador

“El Facilitador debe ser como un arroyo cristalino para traslucir el grupo”

Cuaquera y capacitadora de Facilitadores Carolina Estes. Citada por Betty Didcoct y Beatrice Briggs.

“lo mds importante es algo que nosotros llamamos meta-habilidad” y esta es la actitud con la cual

(se) facilita.”

Facilitadora Gill Emslie .Escocia.

Claridad, coherencia y poder de sintesis

En palabras de la Facilitadora Didcoct hay que saber “usar habilidades de comunicacién
buenas: siempre estar alertas, decir con otras palabras las declaraciones, clarificar,
asegurarse de que cada uno entiende”, promocionar la claridad y la simpleza al hablar,
tener la “capacidad de sintetizar una variedad de ideas” y de “organizar y simplificar ideas

complicadas”.

La escocesa Emslie dice que hay que “poder nombrar y encuadrar, lo que veo, lo que
escucho es esto, lo que acabo de escuchar es esto. Constantemente estar reflexionando lo

que acabas de escuchar”.

Bilezker, la maestra de Reiki, destaca que un Facilitador debe comunicarse en forma fluida y
clara y tener poder de “atencién y concentracién”. Schaub, otro participante de procesos
facilitados, explica que un buen Facilitador debe tener la habilidad de “seguir la
conversacidn con precision, la capacidad de resumir en forma concisa, poder explicar al
grupo doénde estdn en el proceso. El Facilitador necesita articular donde estd yendo el
grupo, poder ayudar al grupo a identificar soluciones viables basadas en los aportes de cada

”

uno-.

La Directora de IIFAC, Briggs, destaca que “ayuda mentalmente si la persona, el Facilitador,
realmente debe tener una buena memoria porque tienes que mantener un poco en tu
cabeza lo que dice (...) o hasta mantener el hilo de la conversacion” (...) y “Y destreza de

comunicacion, como escuchar y luego sintetizar.”

4 Sobre el concepto de meta-habilidad y sus alcances ver Mindell, Arnold. “Sentados sobre el fuego: cdmo
transformar grandes grupos mediante el conflicto y la diversidad”. Icaria. 2004.



A modo de sintesis un Facilitador tiene que tener desarrolladas destrezas
comunicacionales que le permitan ser claro, conciso, organizado y memorioso con sus

dichos y con los de los participantes del proceso.

Escucha -y vista- activa

El constructor de comunidades Schaub destaca “la habilidad de escuchar bien” de un
Facilitador, y Bilezker, otra participante de estos procesos, advierte que un Facilitador debe

tener la “capacidad de escucha y percepcién mas alld de lo obvio”

En la misma linea, el Lic. en filosofia y Facilitador Llambias opina que una habilidad
fundamental es “la de saber escuchar” y Didcoct plantea en su manual de Facilitacién que
el guia del intercambio debe ser un “Oyente bueno; prestar la atencidn a las contribuciones

tacitas. Los mensajes en el lenguaje corporal; la capacidad de oir acuerdos (...)”

Desde la Comunicacidn, la escucha activa consiste en tratar de ver las cosas como el que
habla las ve, y tratar de sentir las cosas como el que las habla las siente. Esta identificacién

con el hablante se vincula con la empatia y requiere un gran esfuerzo.

Asi, un Facilitador debe tener la capacidad de sostener una escucha activa de todos los
participantes, que propicie el alcance de acuerdos, pero también debe poder visualizar y
analizar los dichos no verbales y ocultos del grupo, que también forman parte del
intercambio y necesitan ser clarificados y tenidos en cuenta a la hora de debatir y tomar

decisiones.

Fortaleza y manejo de emociones (propia y de los demas)

Las Facilitadoras Briggs y Didcoct, que se formaron las dos con la cudquera Caroline Estes,
citan las palabras de su maestra “el Facilitador debe ser como un arroyo cristalino para
traslucir el grupo. Esto quiere decir que hay que sacar los troncos y las hojas y todo lo que
esta formando el flujo de este traslucir del grupo, necesitas quitar los obstaculos que estan
dentro de si que pueden impedir este flujo” (Briggs); el Facilitador debe tener “la capacidad
de ser 'una corriente clara’, abierta y al servicio del grupo, no dejando entrar en el camino
sus propios 'cantos rodados' e influir en el grupo. Cuando usted es una corriente clara, serd
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dificil ser 'enganchado' por el contenido emocional” (Manual de Facilitacién de Didcoct).
Sobre esto ultimo, Llambias agrega que el guia imparcial debe “comunicarse con autoridad

y coherencia, sin sentirse afectado por nada de lo que ocurre en el proceso.”

En el mismo sentido, Escorihuela plantea que un Facilitador “debe desarrollar habilidades

personales tanto para el conocimiento de si mismo (conocer sus barreras y sus miedos, al



igual que sus fortalezas), como para el trato con las personas (gestion emocional)”. Sobre
esto Ultimo, el participante de grupos facilitados Schaub dice que debe tener “la habilidad
de trabajar sentimientos intensos” y el Facilitador Llambias afiade quien quiera ejercer el
rol debe poseer “mucho conocimiento propio, considerarse en camino y en busqueda de si

mismo y de los demds.”

Sin embargo Didcoct apunta en su manual un aspecto relevante “Ir sélo como por lo que
usted tiene el acuerdo trabajando en cuestiones emocionales. Usted no es un terapeuta.
Los grupos variaran en cuanto a cémo profundamente ellos quieren ir con la exploracién

Ill

del contenido emociona

En la busqueda de desarrollo personal, el Facilitador debe poder desempenarse con un
protagonismo equilibrado en los procesos de Facilitacidn, ya que su rol requiere presencia y

autoridad pero nunca debera olvidar que el proceso le pertenece al grupo.

En este sentido Llambias destaca como destreza del Facilitador “comunicarse con
autoridad y coherencia” pero Didcoct advierte en su manual a los aspirantes a ejercer el rol
“Apoye los valores de cooperacion e igualitarismo. No se coloque en un pedestal y recuerde
gue otros no le coloquen alli tampoco”. Asi “usted ayuda a crear un ambiente en el los

participantes trabajaran juntos mas que competir el uno con el otro.”

Por ultimo, la Directora de IIFAC agrega otras cuestiones que debe manejar un Facilitador:
la paciencia, “un sentido del humor ayuda, pero no para estar compartiendo chistes como
comico, pero para relajar al grupo” y en relacion a la fortaleza corporal, que hay que “estar
fisica y mentalmente fuerte. Saludable. Porque si te sientes mal, no es un buen dia para

facilitar.”

Entonces, un Facilitador debe ser “un arroyo cristalino” en el cual el grupo pueda
encauzar sus conversaciones de manera fluida. En este sentido, el guia imparcial del
proceso tiene que tener un recorrido previo de autoconocimiento que le permita
posicionarse equilibradamente de forma neutral y sin implicancias personales que
puedan obstaculizar el desarrollo del intercambio. A su vez, el Facilitador tiene que tener
la habilidad de conducir de manera saludable las emociones de los participantes, sin

tampoco irse al extremo y convertirse en un terapeuta grupal.

Ademas, el Facilitador debe ser paciente, saber utilizar el humor y poseer una fortaleza

fisica que le permita llevar adelante el proceso.



Neutralidad

El constructor de comunidades, Schaub, plantea que un Facilitador tiene que “trabajar
imparcialmente con aporte emocional” y en la misma linea, Llambias habla de la necesidad

Ill

de posicionarse desde el “sélo sé que no sé nada”, a fin de sacar de en medio de su tarea

(del Facilitador) la mayor cantidad de prejuicios o preconceptos.”

Didcoct dice en su manual que un Facilitador debe tener la “Capacidad de ser honesto y no
critico” y, por otra parte, la escocesa Emslie expresa sobre sus destrezas como Facilitadora
gue “necesito cierto nivel de compasion, necesito amar mis participantes, o sea, no estar
enamorada pero si me da igual eso va a tener muy diferente efecto de que si realmente
estoy ahi para hacer lo mejor que puedo, para ayudarlos en entender lo que estd pasando
aqui. Entonces una de las meta-habilidades es la actitud con la cual hago todo éno? Seria
una de ellas curiosidad, no buscar, realmente estar interesado en lo que hay aqui, no venir

con un montoén de preconceptos.”

El Facilitador debe tener una equilibrada implicancia emocional con el grupo, que le
permita confiar en sus capacidades y en el proceso que guiara, pero siempre
posicionandose desde la imparcialidad en relacién a los contenidos que se trataran en el

encuentro.

Conocimiento y administracion de dinamicas grupales

Tal como explica Bilezker el Facilitador debe poseer un “conocimiento sobre dindmica
grupal y procesos grupales clasicos”. Escorihuela agrega que “Son de varios tipos: debe
tener un conocimiento de las técnicas de Facilitacion, debe saber cdmo manejarse en

situaciones muy diversas.”

En la misma linea Schaub dice que el Facilitador debe ser capaz de “ofrecer una gama de
formatos de reunidn (proveer diferentes formas para considerar los tépicos: como dividir
en pequenos grupos que reportan nuevamente al grupo total, crear una “pecera” donde
un pequefio grupo discute los temas, y todos los demas observan, por ejemplo), y crear un

ambiente que funcione para todos y cada uno.”

En relacion al manejo de situaciones conflictivas los entrevistados coinciden en que
requieren la puesta en juego de habilidades especiales. Didcoct sugiere “explore el
desacuerdo de iluminar cuestiones mas profundas y clarificar diferencias” y Emslie explica
“es importante poder notar lo que yo nombro puntos acidos o cuando hay puntos de
tension. Cuando de repente aparece tensidon o algo asi, entonces es importante poder
notar eso. No fingir o pretender que todo bien y seguir, seguir, seguir, si notas que hay algo

alli pues poder parar la situacién alli, si noto que hubo un cambio de atmosfera, vamos a ir



mas despacio y vamos a mover un momento, ¢qué fue lo que pasé aqui? ¢Qué fue lo que

acabas de decir porque no lo entendi muy bien?”.

Por ejemplo, en un caso de una Facilitacién muy conflictiva entre dos grupos, Briggs narra
que utilizéd una técnica a partir de la cual toda persona podia pedir una pausa “en la
discusion para reunirse con su bando, porque eran dos grupos muy claros. Y yo también
tengo esa capacidad de decir - Ok, ahorita vamos a tomar un descanso, ustedes se pueden
ir cada uno por su lado, tienen 10 minutos para discutir porque estamos asi de cerca de
lograr un acuerdo o desechar y mandar todo por la borda”. El uso de las pausas es
administrado por el Facilitador con varias funciones: descanso, calma, reflexién, para el

dialogo con los pares, entre otras.

Por otra parte, el parafraseo es otra de las técnicas que el guia imparcial del proceso debe
saber manejar con soltura. Didcoct explica que el Facilitador “repite lo que alguien ha dicho

de un modo mas claro”.

El encuadre es otra de las técnicas utilizadas con frecuencia durante una Facilitacion. Esta
consiste en tomar las declaraciones de los participantes, repetirlas y enmarcarlas o
contextualizarlas dentro de la etapa del proceso que esta transitando el grupo. Asi, esta
técnica permite encauzar las discusiones y situar a los participantes en el tépico decidido

para ese momento.

Otra cuestidon destacada que los Facilitadores y participantes sefialan es el uso del silencio,

gue puede tener diversas finalidades: reflexién, pausa, calma, etc.

Cabe destacar que hay muchisimas técnicas que pueden ser utilizadas en una Facilitacion,
como por ejemplo el brainstorming, foro, panel, role playing, entre otros, y que abunda
bibliografia sobre el tema®, pero me he limitado aqui a citar las mencionadas por los

entrevistados.

En sintesis, un Facilitador tiene que conocer las dinamicas grupales y saber utilizarlas en
los momentos adecuados acorde a cada grupo en particular. Algunas de las técnicas que
debe manejar son las especificas para situaciones conflictivas, las pausas, el parafraseo,
el encuadre. Ademas tiene que utilizar adecuadamente el silencio y debe poder ofrecer

una gama de formatos de reuniones diferentes.

8 Para mas ejemplos ver la web de la empresa Gerza, dedicada al desarrollo y ensefianza de dinamicas grupales:
http://www.gerza.com/tecnicas_grupo/tecnicas_grupo_ok.html



Creatividad y Apertura

Briggs comenta que en el trabajo del Facilitador “hay un elemento de creatividad, de crear,
de pensar ahi en el momento;-ahora ¢qué vamos a hacer? y tener la flexibilidad (...) en

respuesta a lo que esta pasando con el grupo.”

En la misma linea los participantes de procesos facilitados sefialan como destrezas
necesarias del guia la “preparacion adecuada en sus recursos y creatividad” (Bilezquer) y la

“de trabajar creativamente con aporte diverso” (Schaub).

Asi, un Facilitador debe tener entrenada su creatividad y estar abierto a recibir la

diversidad de aportes que implica el trabajo grupal y participativo.

Recapitulando

Un Facilitador tiene que tener desarrolladas destrezas comunicacionales que le permitan
ser claro, conciso, organizado y memorioso con sus dichos y con los de los participantes
del proceso; debe ser creativo, respetuoso, flexible ante el proceso participativo y tener

un buen entrenamiento y disposicidn para desarrollar la escucha activa.

Ademads, debe ser “un arroyo cristalino” en el cual el grupo pueda encauzar sus
conversaciones de manera fluida. En este sentido, el guia imparcial del proceso tiene que
tener un recorrido previo de autoconocimiento que le permita posicionarse
equilibradamente de forma neutral y sin implicancias personales que puedan obstaculizar

el desarrollo del intercambio.

A su vez, el Facilitador tiene que tener la habilidad de conducir de manera saludable las
emociones de los participantes, sin tampoco irse al extremo y convertirse en un
terapeuta grupal. Debe ser paciente, saber utilizar el humor y poseer una fortaleza fisica

que le permita llevar adelante el proceso.

En relacidn a las técnicas de Facilitacion, tiene que conocer las dindmicas grupales y saber
utilizarlas en los momentos adecuados acorde a cada grupo en particular. Algunas de las
que debe manejar son, por ejemplo, las especificas para situaciones conflictivas, las
pausas, el parafraseo, el encuadre. Ademas debe saber cdmo utilizar adecuadamente el

silencio y debe poder ofrecer una gama de formatos de reuniones diferentes.*

* Sobre los elementos recomendables con los que debe contar un facilitador para ejercer su tarea ver el articulo “El
Maletin del Facilitador” de Beatrice Briggs publicado en la revista digital Fogata, IIFAC.



D. Grupo

“Nunca dudes de que un pequefio Grupo de gente unida pueda cambiar el mundo.
De hecho es la unica manera de hacerlo.”

Margaret Mead, citada por la Directora de IIFAC Beatrice Briggs. México.

;Por qué hablar de Grupo?

En primer lugar, porque la mayoria de los entrevistados habla de ese concepto al referirse
al conjunto de personas que participan de un proceso de Facilitacién. No optan, por
ejemplo, por pensar en agrupacidén, organizacién, comunidad, personas, participantes,

facilitados, etc.

En este sentido, Briggs explica muy bien la eleccién de la nocidn por parte del Instituto que
dirige: “Grupo es un término que puede existir dentro de muchos contextos, puede ser un
Grupo dentro de una empresa, de una dependencia del gobierno, de una ONG, de una
familia, de una comunidad. Grupo es el término mas amplio y neutro vy si, es cierto que

implica mas de uno.”

De todas formas, creo que es interesante recordar aqui lo expresado por Avelluto “detras
de las organizaciones hay personas”. Es decir, que utilicemos la nocién que utilicemos para
referirnos a los participantes de un proceso de Facilitacion, siempre estaremos hablando de
sujetos que, como tales, son seres complejos y Unicos que establecen relaciones

particulares entre ellos.

;Qué tipos de Grupos pueden ser facilitados?

La Directora de IIFAC aclara que pueden ser facilitados Grupos de diversas caracteristicas,

en cualquier dmbito, privado, ONGs, organismos del Estado.

Incluso a partir de los Didlogos entablados sobre el proceso de investigacion nos
desafiamos buscando entrevistados que pertenezcan a Grupos variados: hospitales
publicos, un Grupo de sanacién con manos, dos comunidades ecoldgicas. También los
ejemplos de trabajos que los facilitadores mencionaron hablan de la posibilidad de utilizar
Facilitacion en Grupos con cualidades muy distintas: supermercados, vecinos (Abrevaya);
universidad y facultades publicas (Tauber); foros, casas estudiantiles, institutos de
Facilitacidn, partidos politicos (Briggs); organizaciones de base y pueblos indigenas

(Emslie).



Entonces, pueden ser facilitados Grupos de diversas caracteristicas, con variados

objetivos organizacionales y de distintos ambitos.

;Cuantas personas tienen que haber para llevar a cabo una Facilitacion?

Mas arriba Briggs decia que “Grupo es el término mas amplio y neutro y si, es cierto que
implica mds de uno” pero en otro momento de la entrevista dice, entre risas, “he facilitado
a una sola persona, un amigo que tenia un conflicto interno(...)Fuimos a caminar un rato
por el bosque y utilicé exactamente las mismas destrezas: por qué estas pensando que es
una buena idea, bueno, ahora la otra parte que no esta pensando que es una buena idea,

qué quiere decir esa persona interna..”

Didcoct dijo practicamente lo mismo “He ayudado a una persona sola a tratar sus propios
conflictos interiores para tomar una decisién” y que “se puede facilitar un proceso entre

dos personas, un Grupo de aproximadamente cualquier tamafio, o cualquier organizacion. “

Llambias sigue la linea de Briggs y Didcoct “el minimo de personas son dos. (...)Podria
entenderse también una Facilitacion individual, cuando uno “facilita” la comunicacion entre

diferentes partes internas de una misma persona.”

Escorihuela en cambio descarta la posibilidad de facilitar a una sola persona y plantea que
“la Facilitacién se aplica a cualquier Grupo, desde una pareja, familia, Grupo de amigos,

organizacién o comunidad. “

Briggs aclara que los Grupos tipicos que facilita tienen entre 20 y 50 miembros y Didcoct
habla de un nimero similar: entre 12 y 60. Pero esta Ultima también explica en su manual
que pueden facilitarse pequefios Grupos (de aproximadamente 5 a 10 personas) y Grupos

grandes (de 60 a 70 personas o mas).

En sintesis, un Facilitador puede aplicar sus destrezas especificas con una sola persona,

aunque no sea lo habitual, o con Grupos de numerosos integrantes.

;Cual es el maximo de personas que pueden ser facilitadas?

Briggs cuenta que facilitd a un Grupo de 600 personas, aunque “no fue tan terrible como
piensas, en el sentido que fue poco participativo. Me contrataron demasiado tarde para
hacer mas participativo un foro que realmente fue académico y no hubo mucho que

pudiera hacer, pero hice lo que pude para hacerlo menos aburrido.”

Por otro lado, la Directora de IIFAC narrd otra experiencia de Facilitacion de 350 personas y

dijo que “fue uno de los retos de mi vida (...) Era un partido verde de Estados Unidos, en su



convencién para nombrar a su candidato para Presidente de la Nacion. Los 350 verdes,
todos emocionados, todos con su pasion. Es un Grupo que le encanta discutir. Tuvimos una
agenda que fue casi misién imposible, pero lo logramos. Y no me quedd una gota de

energia. Por fin logramos lo que teniamos que lograr.”

No parece haber un tope maximo de personas que puedan participar a la vez de un
proceso de Facilitacion aunque queda claro que pueden llegar a ser cientos.
Inevitablemente, a mayor cantidad de participantes mas se complejizara el intercambio,
lo que implicara mas preparacion por parte del o los facilitadores —ya que con Grupos
muy numerosos suelen facilitar el proceso varias personas, aunque siempre

posicionandose uno como guia principal o facilitador central-.

JEn qué regiones del mundo hay Grupos que utilizan Facilitacion?

A lo largo del proceso de investigacion he tomado contacto con facilitadores que viven y
trabajan en distintas partes del planeta: Estados Unidos, México, Argentina, Espafia y

Escocia.

La escocesa Emslie nos da un ejemplo del amplio alcance geogréafico de su trabajo con
Facilitacidn: “Gran Bretafia, en Europa del Norte y en Espafia un poco (...) este afio y el afio
gue viene voy a trabajar en Asia, casi siempre trabajo en Tailandia, en Myanman (Birmania),

en Malasia, el afio que viene voy a estar trabajando en la India (...)”

Por su parte, la pagina web de IIFAC plasma un nutrido recorrido de actividades de cursos y
Facilitacion de Grupos a lo largo de varios afios en Paraguay, Colombia, Estados Unidos,
Uruguay, México, Cuba, Ecuador, Espafia, Brasil, Honduras, Canad3, El Salvador, Costa Rica,

Argentina, Marruecos, entre otros.

Teniendo en cuenta los ejemplos mencionados la Facilitacion puede ser utilizada en todo

el mundo.

;Qué es el convocante?

A partir del relato de los entrevistados la mayoria de las veces la convocatoria de un
facilitador externo es una iniciativa del Grupo que participara del proceso o, en otros casos,
se designa a un integrante del Grupo como facilitador (en este caso seria interno), pero
también existe la posibilidad de que la propuesta para trabajar con Facilitacién provenga de

un actor u organizacion externa al Grupo.

En este ultimo sentido, por ejemplo, el Dr. Lavena narra que fue el Centro de Gestidn y

Participacidon Ciudadana del barrio, que depende del Gobierno de la Ciudad de Buenos



Aires, quien invitdé a los dos hospitales a un espacio de intercambio para optimizar su
funcionamiento y coordinacion. En la misma linea, Briggs comenta otra experiencia laboral
en la que fue convocada por una ONG que subsidiaba a “un grupo de cientificos metido en

el tema de ecosalud, de toda América latina y Canada”.

Entonces, el convocante es la persona o institucion que cita a un facilitador para realizar

su trabajo pero que no integra el Grupo que participara del proceso de Facilitacion.

;Como deben comportarse los miembros de un Grupo en un proceso
facilitado?

Al consultar a los integrantes de organizaciones que trabajan con Facilitacion acerca de qué
actitudes debian adoptar en un proceso de estas caracteristicas, el Dr. Lavena dijo que
deben tener “la apertura necesaria de un negociador, saber cuando ceder y cuando no, y
mantener una conducta coherente, tratando de generar pequefios logros, para que se
estimule el proceso y se retroalimente”

Con la claridad de su vasta experiencia como miembro de comunidades ecolégicas que
trabajan con Facilitacion, Schaub expuso que “se espera que los participantes de las
reuniones den al facilitador la oportunidad de llevar adelante la reuniéon con un
determinado estilo. Si no funciona bien para los participantes, ellos tienen el derecho y la
responsabilidad de decirlo y pedir un cambio. (...) Se espera que los participantes se
mantengan en el tépico y que traten de no repetirse a si mismos. Que escuchen con
cuidado los aportes de otros y, con optimismo, que piensen mas sobre lo que es mejor
para todo el Grupo en lugar de lo que ellos prefieren personalmente. “

En la misma linea Bilezker, miembro de The Reiki Alliance, expresa que el participante
“debe tener conciencia de parte y confiar en la posibilidad de que la Facilitacion mejore la
calidad de los procesos que ese Grupo realizara.”

En este sentido, a partir de los dichos de los entrevistados y complementandolos con
bibliografia consultada®™, sintetizaré algunas de las actitudes favorables a la hora de
participar de un Grupo facilitado. Dados los alcances y limitaciones de esta investigacién no
profundizaré demasiado en este punto pero considero importante sefialar que escasea
bibliografia sobre el tema’': la mayoria de las veces los manuales de Facilitacién o tips
sobre el proceso van dirigidos a los Facilitadores, mientras que se dejan de lado las

recomendaciones para los participantes.

*% S4nchez, Carlos. Cémo ser un buen participante de reuniones. Material inédito para capacitaciones que recopila
recomendaciones de, entre otros autores, Betty Didcoct. Argentina. 2009.
verel apartado Cabos Sueltos, donde se propone un interrogante en este sentido.



En relacion al Proceso
e  Mostrar interés por la Facilitacion y sus caracteristicas.

e  Estarinformado sobre el proceso en todas las etapas y estar dispuesto a socializar todo

los datos implicados en la toma de decisiones.
e Ser puntual y estar presente en todo el proceso.

e Confiar en el proceso, es decir, confiar en las posibilidades individuales de todos los

participantes y en el impresionante poder de las ideas grupales.
e  Respetar los roles establecidos.

e Pedir cambios en el estilo de Facilitacion si se cree que no es el adecuado para el

Grupo.

e Desechar los supuestos o prejuicios que subyacen en las decisiones, pensamientos y

juicios acerca de las personas.

e  Evaluar las soluciones y decisiones tomadas a partir dos interrogantes: ¢ Puedo convivir
con esta decisién aun si los detalles no cumplen mis mayores deseos? Y ¢Servira al equipo?

(en vez de éme servira a mi?)

e  Estar abierto a aprender de los lugares mas inesperados.

Sobre la conciencia de Grupo

e Tener presente que las ideas no son individuales si no que, desde el instante en que

son expresadas, son propiedad del Grupo.

e  Estar dispuesto a ver lo bueno en cada persona y comprender que cada persona tiene

una parte de la verdad.

e Ser responsable en relacidn a las decisiones grupales. Esto no significa que todos
deben hablar pero, si alguien tiene una idea u opinién que no fue expresada debe
comprometerse a contarla, ya que las decisiones no son todo lo buenas que pueden ser si

los participantes retienen sus aportes.
e No quedarse con el cdmodo “No sé”, sin generar expectativas ni trabajar para ellas.

e  Saber distinguir el desacuerdo del conflicto, pero en los dos casos, verlos como una
oportunidad para entender mejor las inquietudes subyacentes en la cuestidon tratada y

como abono para encontrar soluciones creativas.



e Celebrar la conexidon con los otros. Alegrarse por la posibilidad de compartir
conversaciones productivas con los pares puede ser el mejor aliciente para optimizar un

proceso grupal.

e  Estar abierto a la magia y esperar milagros. Una buena conexidn grupal puede superar

todas las expectativas racionales.

En lo vinculado a la Comunicacion

e  Escuchar de manera atenta y respetuosa todas las contribuciones.

e  Brindar aportes constructivos: pensar las ideas antes de hablar, ser conciso y claro y
ejemplificar siempre que sea posible.

e  Buscar primero comprender y luego ser comprendido.

e No repetir ideas y esperar los espacios indicados para sefalar acuerdos.

e  Expresarse en torno a los tdpicos establecidos para el momento y ajustarse a los
tiempos pactados.

e  Mantener una actitud abierta, flexible y estar listo para cambiar la perspectiva.

e No interrumpir, ya que cuando una persona estd hablando y otra superpone su voz,
puede desviarse del punto que estdn tratando de explicar. Ademas, las interrupciones a
menudo surgen del deseo de competir, o del temor de quien interrumpe a no ser oido.
Ninguna de las dos cosas deben suceder en un proceso de Facilitacién, donde todos tienen
igualdad de oportunidades de participacion.

e Realizar afirmaciones en primera persona, en lugar de en tercera, que es mas
impersonal. Por ejemplo en vez de decir “La gente no va a hacer cambios asi”, seria
conveniente “A mi me resultaria dificil hacer este tipo de cambios”. La primera afirmacion
puede provocar uno de esos intercambios de opinién improductivos que hacen perder

tiempo, mientras que la segunda obliga al hablante a hacerse cargo de su argumento.>
e No tomar los dichos de otros en forma personal (Tu no eres el blanco).

e  Estar dispuesto a admitir errores y pedir disculpas.

e  Tratar a otros de la forma en que uno quiere ser tratado.

e Renunciar al deseo de control.

e Dejarir las pequeias heridas, ya que cuanto mayor sea el nivel de madurez del equipo,

mas eficiente sera el proceso.

e Dejartuegoenlapuerta

> Langford, Andy. Dos Principios para Mejorar la Comunicacién en Reuniones. Boletin digital Fogata. IIFAC. Agosto
2010.



e  Estar dispuesto a tratar lo oculto. {Cudles son las reglas no habladas, las agendas

ocultas? i Tengo el coraje de decir lo que estoy viendo?
e  Estar abierto a compartir emociones: alegrias, dolores, dafios y amor, entre otros.
e  Utilizar el humor cuando sea posible.

e Ser conscientes del rango que poseemos en general como miembros de la sociedad y
del Grupo en el que integramos en particular para enmarcar la participacion de manera

equilibrada. >

>3 Sobre el concepto de Rango ver “Sentados sobre el fuego: como transformar grandes grupos mediante el
conflicto y la diversidad” de Arnold Mindell. Icaria. 2004.



E. Ahora si: hacia una definicion propia de Facilitacion

-¢ Cémo definirias facilitacion?
- No puedo definirla, no soy muy buena para definiciones. Puedes pasar a las siguientes preguntas.

Facilitadora Gill Emslie. Escocia.

Hipotesis sobre la incomodidad a la hora de definir Facilitacion

Es interesante reflexionar acerca de la dificultad de definir un concepto central en su
trabajo por parte de personas que se dedican profesionalmente a clarificar y organizar

ideas y conversaciones.

En primer lugar, creo que esto se debe a que la Facilitacion es una propuesta relativamente
nueva>, en permanente construccién —al igual que el campo de la Comunicacién
Organizacional- y compleja, que involucra diversas aristas tematicas referidas a dindmicas

grupales, capacidades y deseos personales y hasta de utopias™.

En segundo lugar, la mayoria de las respuestas en torno a qué es la Facilitaciéon fueron
orientadas hacia el rol del facilitador. Es decir que para definirla, los entrevistados
necesitaron recurrir a la figura del guia imparcial del proceso. Esto es légico en tanto que el
facilitador es una pieza clave, pero cabe destacar que no es posible el desarrollo de una
Facilitacidn sin un grupo que estructure sus didlogos y comportamientos acorde a las

pautas especificas de este proceso.

Por ultimo, creo que las personas que trabajan con Facilitacién, sea como facilitadores o
como miembros de un grupo facilitado, son conscientes de la complejidad del proceso que
implica una serie de convicciones personales y sociales, de destrezas que deben ser
desarrolladas y de la importancia del rol del guia imparcial, aunque el intercambio no
pueda ser explicado de ninglin modo reduciéndolo a su figura y alcances. En este sentido,
considero que éstas pueden ser algunas de las razones por las cuales los entrevistados

muestran cierta dificultad al responder qué es Facilitacion.

*Verenel apartado Cabos Sueltos una serie de interrogantes posibles sobre el surgimiento de la Facilitacion.
>> Sobre este tema ver el capitulo Horizontes Utdpicos.



Ahora si

Luego de establecer que la Facilitacidon no requiere un conflicto previo para ser utilizada, de
desarrollar las cuatro grandes categorias —Comunicacion, Proceso, Facilitador y Grupo-, en
las cuales englobé los conceptos expresados por los entrevistados, y habiendo llegado a
algunas conclusiones al respecto, construiré una definicién propia del concepto central de

la presente investigacién.

Al momento de elaborar el Plan de tesis, expliqué en Mi Caja Inicial de Conceptos que
entenderia “inicialmente a la Facilitacion como “el arte de guiar el proceso de un grupo
hacia el logro de sus objetivos”[1]. Asi, el facilitador se presenta como el responsable de
cuidar y optimizar los modos en que las personas conversan, evitando influir en el

contenido de sus intercambios y acuerdos.”

Creo que esta definicidn es muy cercana a la que he arribado luego de haber desarrollado la
investigacion y considero que es interesante cémo posiciona al grupo como protagonista
del proceso. Sin embargo, tuve la necesidad, al igual que mis entrevistados, de ampliarla
con una linea sobre el rol de facilitador, que ya intuia como fundamental en este tipo de

practicas.

Considero que la nueva definicidon que he construido —que reviste por supuesto un caracter
provisorio- y que presentaré a continuacion, complejiza la inicial, en especial en relacién al
concepto de Proceso, logrando un equilibrio de protagonismo entre el Facilitador y el

Grupo y que, por ultimo, le aporta una mirada comunicacional a la practica:

La Facilitacibn es un metaproceso comunicacional, en el que un sujeto
encauza de forma imparcial -facilitador- el encuentro de un grupo en pos de
sus objetivos.

Metaproceso Comunicacional

Tal como dije anteriormente, la Facilitacion es un proceso en tanto se desarrolla en
distintas etapas (preparacién, reunion, cierre) con el involucramiento de personas que

persiguen un futuro deseado o una vision compartida.

A su vez, el proceso de Facilitacion tiene como objetivo orientar los procesos
comunicacionales y propiciar la generacion de otros nuevos, entre los miembros
intervinientes del grupo, en pos de sus metas. En este sentido, la Facilitacién es un Proceso

de segundo grado o un Metaproceso.
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Asi, el objetivo de la Facilitacion es optimizar el didlogo, la interconexidon, las
conversaciones, las relaciones, es decir, crear un ambiente de confianza para perfeccionar

los procesos comunicacionales de un determinado grupo de personas.

En este punto, puedo decir que la Facilitacion es un Metaproceso Comunicacional porque
es en si misma un proceso de comunicacidn con caracteristicas propias —como la existencia
de un guia imparcial del encuentro del grupo- y a su vez, su objetivo es el de mejorar la

comunicacion entre los involucrados.

Para llevar a cabo el Metaproceso Comunicacional, el facilitador debe utilizar y ensefiar
determinadas habilidades o técnicas comunicacionales que el grupo tendra que aprender y
llevar a la practica. Asi, en este Metaproceso, lo que se facilita es la Comunicacién entre un
conjunto de personas, a partir de una propuesta comunicacional especifica, en tanto se
establecen ciertas pautas o condiciones a partir de las cuales se desarrollara el

intercambio.

Facilitador

Tal como senalé en el apartado dedicado al Facilitador, el trabajo del guia imparcial de la
comunicacién en un encuentro es hacer mas facil el intercambio del grupo participante del

proceso.

¢Por qué a la hora de definir facilitacion digo que el Facilitador “encauza” el encuentro del
grupo? La eleccién de este concepto -y no el de guia, por ejemplo- remite a las metaforas
“acuaticas” de tres de los entrevistados. Briggs y Didcoct citan a su maestra y dicen que “El
facilitador debe ser como un arroyo cristalino para traslucir el grupo” y LLambias que “la

comunicacion es el agua donde nada el facilitador”.

En este punto me parece interesante hacer un paralelismo y ahondar en la metafora: tal
como ya dije la comunicacién podria ser, en algun punto, el agua donde vive la sociedad, es
decir, que las interacciones grupales se dan esté o no presente el Facilitador. Pero por otra
parte, este guia “nada” en el agua y para ello despliega destrezas particulares que hacen
que el caudal comunicacional se ordene o se encamine para aumentar o potenciar los
resultados del encuentro. Asi, las conversaciones serian corrientes de agua que podrian

encontrar su cauce o encauzarse en ese “arroyo cristalino” que debe ser el Facilitador.

La labor del Facilitador consiste en seleccionar y aplicar de manera adecuada herramientas
especificas para dinamizar el contenido de una reunidn grupal determinada. El sujeto que
ocupa ese rol se centra en las formas en las cuales se da la conversacidn, en el proceso de
intercambio del grupo y no interviene en el contenido o en los tépicos del mismo. Es decir,

busca intervenir de forma imparcial en el encuentro.
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En lo que atafie a su formacién, un Facilitador tiene que tener desarrolladas destrezas
comunicacionales que le permitan ser claro, conciso, organizado y memorioso con sus
dichos y con los de los participantes del proceso; debe ser creativo, respetuoso vy flexible
ante el proceso participativo. A su vez, tiene que tener la habilidad de conducir de manera
saludable las emociones de los participantes, ser paciente, saber utilizar el humor y poseer

una fortaleza fisica que le permita llevar adelante el proceso.

En relacidn a las técnicas de Facilitacion, tiene que conocer las dindmicas grupales y saber
utilizarlas en los momentos adecuados acorde a cada grupo en particular. Algunas de las
gue debe manejar son, por ejemplo, las especificas para situaciones conflictivas, las pausas,
el parafraseo y el encuadre. También tiene que saber cdmo utilizar adecuadamente el

silencio y poder ofrecer una gama de formatos de reuniones diferentes.

En sintesis se puede decir que para ser un Facilitador hay que conocer el rol y sus técnicas y
responsabilidades, tener interés por los procesos grupales y mantener un equilibrio

emocional que permita posicionarse desde la neutralidad.

En esta linea, el Facilitador debe preparar de forma sistematica y planificada el
Metaproceso Comunicacional y, en especial, concentrarse en la etapa preparatoria o

diagndstica anterior al encuentro con el grupo.

Grupo

El concepto de Grupo remite al conjunto de personas que participan de una Facilitacion,
pudiendo ser de diversas caracteristicas, con variados objetivos organizacionales, de

distintos ambitos y de cualquier ubicacién geografica.

La idea de Encuentro en la definicidon propia de Facilitacion remite a dos cuestiones: por un
lado a la necesidad de que el facilitador y el Grupo se rednan en un lugar y en un tiempo
especifico acordado con antelacién y por otro lado, al intercambio comunicacional que se
dard de manera obligada en ese ambito. Es decir que el concepto de Encuentro refiere a la

reunion planificada del Grupo y a sus conversaciones.

Por ultimo, cabe aclarar que el Metaproceso Comunicacional de la Facilitacion siempre
apuntara a lograr la optimizacién de la productividad del Grupo reunido para alcanzar
determinados resultados que habran sido establecidas de antemano —existiendo la
salvedad de que uno de los objetivos del encuentro sea el de delinear propdsitos grupales-.
Es decir que la Facilitacion se lleva a cabo de forma planificada, con el objetivo de mejorar
la comunicacidn de los involucrados para alcanzar propdsitos grupales establecidos en un

tiempo y espacio determinados.
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Tejiendo puentes




No somos famosos

Considero oportuno sincerar una cuestion cruel: nuestra profesién es muy poco conocida
por la comunidad y por lo tanto su legitimacidn, tanto en el campo de las Ciencias Sociales
como de la sociedad en general, es un objetivo ain muy lejano. Incluso dentro del mismo
campo de la Comunicacién Social, los espacios dedicados a la tematica de la Comunicacién
Organizacional representan solo una pequena porcién de las temdticas abordadas en

congresos®.

En este sentido, al realizar un ejercicio de busqueda de las palabras Comunicacién
Organizacional, Comunicacién Institucional y Comunicacion Empresarial en las versiones
digitales de los principales diarios nacionales de la actualidad —Pagina 12, Clarin, La Nacion,
Ambito Financiero, El Cronista Comercial, Tiempo Argentino y El Argentino- durante el

ultimo afio, los resultados son nulos.

Por otra parte, he sufrido personalmente la pregunta permanente de los que me rodean
acerca de qué significa ser un Comunicador Social, y en el mejor de los casos, el
interrogante es en torno a cuadl es la labor de los Planificadores Comunicacionales. Sé
también que la mayoria de los estudiantes que optan por la Comunicaciéon Organizacional
pasan por esta misma situacion de tener que explicar a qué se dedican, que ademas les
resulta una tarea compleja, y hasta que en los espacios de estudio se convierte en tema de

bromas.

En esta linea, demas esta decir que todos los entrevistados y consultados para la presente

investigacidon no conocian nuestro campo de estudio y desempefio.

Cabe sefalar que los pardmetros mencionados no son los Unicos para evaluar cual es el
grado de conocimiento de la sociedad acerca de los alcances del rol de los Comunicadores
Sociales o del trabajo de los Comunicadores Organizacionales y que el tema mereceria una
investigacion especifica. Sin embargo, considero relevante sefialar que, desde mi
percepcién, aun queda un largo camino por recorrer para difundir y posicionar nuestro

trabajo.

Mas cerca de lo que pensaba

Cuando consulté a los Facilitadores acerca de cémo definirian su profesion, sdlo Escorihuela
limitd su respuesta a la de Facilitador, el resto la definid con conceptos mas generales. En

este sentido Didcoct dice, por ejemplo, “mi profesiéon es llamada Asesor de Desarrollo

> por ejemplo en Redcom 2010, uno de los congresos del campo de la Comunicacién mas importantes de la
Argentina, de un total aproximado de treinta mesas de trabajo sélo tres estuvieron dedicadas a la tematica.
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Organizativo (OD). Un Asesor OD puede especializarse en muchas areas diferentes:
finanzas, reestructuracidén organizativa, reunion de diseno y facilitacién, evaluacién, disefio
de sistemas, desarrollo personal, etc. Me especializo en el disefio donde se encuentran la

facilitacidn, direccién de conflicto y habilidades de comunicacién.”

«

Por su parte Briggs explica sobre si misma que es “un tipo de consultora en procesos
participativos y a veces, desde este paraguas mas amplio que es el de consultora, dedico
una parte de mi tiempo a lo que es Facilitacién en si, frente a un grupo y la otra parte a la
capacitacidn en procesos participativos, entre ellos la Facilitacion. Pero cuando paso por
migracion, entrando en un pais, en profesién yo pongo consultora.” En la misma linea, la

facilitadora Emslie se presenta como “consultora y psicéloga”.

Las presentaciones de Didcoct, Briggs y Emslie estdan muy emparentadas con el rol del
Comunicador Organizacional, que muchas veces se presenta como consultor o asesor,
cuando es contratado para trabajar de forma externa en una organizacién, es decir que no

es un miembro estable de ésta.

Tal como lo defini en Mi Caja Inicial de Conceptos el Comunicador Organizacional es, en
términos generales, el responsable de la politica de comunicacion y las relaciones
institucionales; quien gestiona y desarrolla las politicas y estrategias de comunicacidn
desde una perspectiva global, vinculado directamente con las decisiones de la
organizacion[2]. Asi, analiza, planifica y gestiona los discursos que la entidad produce de
manera mas o menos consciente, y que van definiéndola y estableciendo, por lo tanto, una

relacion particular con el exterior y con su interior.

En este sentido, aunque las facilitadoras mencionadas no hayan cursado una carrera
universitaria llamada Comunicaciéon Social, considero que su formacién y desarrollo
profesional tienen una vinculacién inexorable con la disciplina, ya que persigue los mismos
objetivos —optimizar la comunicacién en las organizaciones para arribar a mas y mejores
logros- y para ello se nutren, a su vez, de un abanico de contenidos tedricos y practicos

provenientes de diversos campos de conocimiento.

;Comunicador Organizacional o Facilitador Comunicacional?

Los dichos de las personas consultadas para la presente investigacién coinciden en muchos
aspectos, lo que me permitié construir una definicion posible de Facilitacion. Sin embargo,
uno de los entrevistados, el Presidente de la Universidad Nacional de la Plata, brindd una
perspectiva distinta que posibilitd pensar el concepto desde un lugar mas amplio, en

vinculacion estrecha con la Comunicacién Organizacional.
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Cuando le pregunté al Dr. Tauber si creia que en su cargo él era un facilitador en la
institucion me dijo que “creo que un actor institucional como un Presidente de la
Universidad o un Rector es esencialmente un facilitador (...) del desarrollo de la institucion,
de que los procesos sean armodnicos, que puedan construirse desde una base de consenso o

de busqueda de consenso”.

Tauber sefiala que las Facultades, que se engloban en la Universidad, tienen autonomia y
que ante conflictos entre sus actores internos, explica sobre el rol del Rectorado
“presionamos para que se dialogue, generamos las condiciones de didlogo, convocamos a

las partes, generamos alternativas.”

Sintetizando el Presidente de la UNLP declara que “entendemos que hay que intentar por
todos los medios armonizar una institucién que en esencia no es armadnica, es heterogénea
por intereses encontrados permanentemente, superpuestos permanentemente, vy (...)
interesante pensarlo, porque nosotros tenemos que facilitar procesos que es dificil que se

produzcan naturalmente”.

Teniendo en cuenta los dichos de Tauber podia conceptualizar al Facilitador desde un lugar
mas general, como miembro o no de una organizacién o grupo que a partir del lugar que
ocupa y de su legitimidad genera condiciones de didlogo entre los distintos actores,

facilitando la comunicacién y en consecuencia, el desarrollo del grupo.

Utilizando el concepto de Facilitacién, seria interesante pensar si en términos generales,
mas alld de la dindmica especifica estudiada®’, no podriamos definir al Comunicador
Organizacional como Facilitador de la Comunicacion, ya que -como plantea Tauber- nuestro
objetivo no deberia ser comunicar los discursos de las organizaciones sino colaborar,

propiciar y hacer mas facil la generacién y difusidon de esos textos.

En este sentido, es imposible que una persona pueda hacerse cargo de todas las
comunicaciones de una organizacidon, como parece indicar el nombre de Comunicador
Organizacional, que en todo caso —sea un consultor externo o no- tendra a su cargo la tarea
de supervisar, orientar o promocionar la creacion e interaccion de determinados sentidos

discursivos, que necesariamente serdn impulsados por los miembros de la organizacién.

57 . .. .1 .z . . . . s .

La primera acepcién de Facilitacion se refiere a una técnica, entre otras, que podrian utilizar los Comunicadores
Organizacionales para su intervenciéon y esta segunda, equipara su significado al trabajo en las organizaciones por
parte del Comunicador. En este Ultimo sentido, Facilitador seria otra forma de nombrar a un Comunicador.
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Posibles aportes de la Facilitacion al campo de la Comunicacion
Organizacional

Luego de haber arribado a una definicién propia de Facilitacion propongo reflexionar en
torno a los posibles beneficios de la utilizacion de la técnica por parte de los

Comunicadores Organizacionales.

En primer lugar, me gustaria destacar que tanto la Comunicacidon Organizacional como la
Facilitacidn son espacios de conocimiento y desarrollo profesional novedosos, que se basan
en principios de transdiciplinariedad y que buscan comprender y contribuir a la evolucién

de las relaciones sociales.

Por otra parte, tal como dije en Mi Caja Inicial de Conceptos la denominacién Comunicador
Organizacional, que comenzé a utilizarse en los afios 80, hace referencia al responsable de
la politica de comunicacion y las relaciones institucionales; quien gestiona y desarrolla las
politicas y estrategias de comunicacion desde una perspectiva global, vinculado

directamente con las decisiones de la organizacién®.

Asi, los Comunicadores Organizacionales focalizamos la mirada en los discursos que
atraviesan y constituyen a la sociedad y a sus organizaciones; observamos los nudos
significantes y las conversaciones que forjan la vida cotidiana y el futuro de la comunidad.
Al igual que nosotros, los Facilitadores trabajan con material simbdlico, con las

conversaciones y los didlogos.

En esta linea, también la formacion del Facilitador es muy similar a la de un Comunicador,
en tanto que los dos deben desarrollar destrezas comunicacionales que le permitan ser
claros, concisos y organizados. También deben tener entrenada la creatividad™ y ser

respetuosos de las diferencias en los procesos en los que intervienen.

Los dos tienen que estar bien entrenados y dispuestos a desarrollar la escucha activa y
deben poder conducir de manera saludable las emociones de los actores involucrados.
Ademas deben ser pacientes, saber generar empatia y utilizar el carisma para orientar a los

participantes.

En relacidon a las reuniones grupales, tienen que conocer diferentes dindmicas y saber
aplicarlas en los momentos adecuados. Otro gran punto en comun entre los Facilitadores y
los Comunicadores Organizacionales es la necesidad de conocer y saber aplicar de forma
flexible pero sistematica la planificacién y el diagndstico de la situacidon que atraviesan los

sujetos implicados.

58 ,

idem.
*% Sobre Comunicacién Organizacional y Creatividad ver el texto de catedra “Pensar fuera de la caja” del Taller de
Produccién de Mensajes, FPyCS, UNLP. 2010.
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El punto diferencial parece ser el posicionamiento neutral. Como Comunicadores
Organizacionales no estamos acostumbrados a no incidir en los contenidos de las
decisiones de los grupos con los que trabajamos. Creo que puede ser un interesante desafio
desarrollar nuestras habilidades para colaborar exclusivamente en las formas
conversacionales de los grupos, lo que implica especialmente confiar de manera plena en
las capacidades de éste y corrernos de un lugar protagdnico en la construccion de los

discursos.

A lo largo de mi formacién he escuchado pregonar que nuestro rol como Comunicadores es
dar voz a los que no la tienen y promocionar la participacién de la mayor cantidad de gente
implicada en la situacion u organizacién sobre la que estemos trabajando. Sin embargo, la
mayoria de las veces “dar voz” significa construir con “nuestra voz” los discursos del/los
grupo/s involucrados. Es dificil que los participantes de estos procesos se sientan parte
cuando al final de los encuentros las palabras que quedan plasmadas, que construyen
acuerdos no son sus palabras, si no las de los Comunicadores o las de los lideres grupales

qgue condujeron el proceso comunicacional.

La Facilitacion puede ser una prdactica saludable para que los Comunicadores
Organizacionales podamos acercarnos mds a la transformacidn social que perseguimos,
posiciondandonos al servicio de la sociedad, confiando y colaborando en las capacidades de

los sujetos para lograr mds y mejores acuerdos.

Cabe aclarar que esto no quiere decir de ningin modo que los Comunicadores Sociales
deberian ser profesionales “neutrales” frente a los hechos u organizaciones sociales, por el
contrario, la Facilitacién seria una herramienta mas para nuestro trabajo, que siempre
requerira una formacién caracterizada por la construccidn de sujetos criticos, que busquen
intervenir en el plano comunicacional para lograr una transformacién concreta en la
comunidad. En este sentido, la Facilitacion puede ser una de las posibles dinamicas utiles a

la hora de un abordaje comunicacional en las organizaciones.

Teniendo en cuenta que, tal como dije con anterioridad, la Facilitacién puede ser utilizada
por grupos de cualquier caracteristica —pero que inevitablemente deben estar
predispuestos a transitar este proceso-, en diversos lugares geograficos y con distintos
recursos los Comunicadores Organizacionales podemos utilizarla en todos los encuentros

que lo consideremos apropiado.

De esta manera y tal como expresé al comienzo de la presente investigacion, el campo
laboral de los comunicadores puede ampliarse de forma considerable haciendo uso de la
Facilitacion. Ademas, abocarnos a este tipo de practicas puede resultar un aporte
enriquecedor para la comunidad ya que, como bien sabemos, las conversaciones, los

acuerdos y desacuerdos marcan el camino y el crecimiento de nuestro transcurrir social.

Si logramos orientar de manera estratégica y consciente a las conversaciones que nos
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movilizan podremos comenzar a construir mejores formas de vida, ya que lo que hablamos
y escuchamos, lo que nos decimos a nosotros mismos, determina el mundo de acciones
posibles. Por ello el desarrollo de las competencias conversacionales a partir de la

Facilitacidon puede aportar a nuestra vida mayor efectividad y bienestar.
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Horizontes utopicos




éQué tienen en comun los Facilitadores entrevistados? Las ganas de cambiar el mundo.
Suena gracioso y utdpico, y lo es. Creo que es interesante retomar hoy el concepto de
utopia, ya que éstas son ideas inalcanzables, movilizadoras, zanahorias sociales que

generan acciones hacia un lugar y no otro.

Delimitar nuestros horizontes deseados, los paraisos que queremos construir nos permitira
acercarnos mas a ellos. Sin una meta clara y una estrategia delineada —sacando la
connotacion bélica del término- jamas podremos llegar a dénde queremos. Es decir,
debemos saber primero qué anhelamos y ponernos de acuerdo sobre ello para luego

empefiarnos en alcanzarlo.

Luego de haber indagado en las implicancias de la Facilitacion no puedo reducirla a una
practica comunicacional con determinadas caracteristicas. La Facilitacidon es una dinamica
gue se enmarca en una vision particular de mundo, que surge de determinados marcos de
pensamiento y que busca trabajar en pos de ciertos ideales de vida que fueron expresados

de diversas maneras en las entrevistas y cuestionarios por los Facilitadores.

No creo que sea casual el interés de las personas por la Facilitacion. Desear explorarla y
practicarla tiene que ver con la visualizacién de ciertos horizontes utdpicos particulares. En
lo que a mi respecta, en la Presentacién busqué dar cuenta de ellos a partir del recorrido

personal.

A continuacién, agruparé y explicitaré muy brevemente estas grandes ideas-guia que

hipotetizo comparten las personas interesadas en conocer y desarrollar la Facilitacién:

e  Convivencia en armonia con el medio ambiente. Una muestra clara de este precepto
es que seis de los entrevistados viven en comunidades ecolégicas o trabajaron para ellas:
Didcoct, Briggs, Emslie, Escorihuela, Schaub y Larkin. Estos pequefios grupos de personas
construyen y habitan casas que respetan los recursos naturales y buscan convivir en

armonia con el medio ambiente que los rodea, velando por la ecologia.

e Creencia en las capacidades humanas. Trabajar con Comunicacién implica pensar en
sus posibilidades, confiar en el didlogo para el acercamiento y logro de acuerdos que
posibiliten acciones conjuntas en pos de determinados objetivos. Ademas, como expliqué
anteriormente, los Facilitadores deben creer en las capacidades de los Grupos —el todo es
mayor a la suma de las partes-, en primer lugar porque ésta no tendria sentido si
pensaramos que las decisiones individuales pueden ser mejores que las tomadas en
conjunto, y en segundo lugar, para que el guia imparcial del meta-proceso pueda sostener
su neutralidad tiene que creer en las habilidades de los participantes para acordar y

generar sus propias ideas.
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e Mirada integral del sujeto. La Facilitacibn es un campo concebido
transdisciplinariamente que trabaja teniendo en cuenta que las personas son seres

complejos que transitan sus vidas desde diversos planos: racional, emocional y espiritual.

e Confianza en la suma de pequefias voluntades. La idea de que cada granito de arena
es un aporte para luchar por otro horizonte social estd presente en la mayoria de los
consultados. En este sentido, utilizar la Facilitacién para que los Grupos se desarrollen es

uno de las contribuciones posibles.

e Interés por la generacidn de redes y relaciones. Los facilitadores entrevistados estan
agrupados en distintas redes e instituciones. No trabajan solos porque consideran
necesaria la cooperacidn e integracion de las personas afines para optimizar el trabajo. En
esta linea, los Facilitadores recomiendan el ejercicio de su rol bajo la supervisién de pares
que puedan, posteriormente al proceso, enriquecer con sus observaciones el trabajo

realizado.

e Inquietud intelectual. Todos los entrevistados se han preocupado por formarse a nivel
tedrico y practico, para obtener herramientas que les permitan ejercer mejor su profesion.
Todos me recomendaron bibliografia y comentaron los ultimos textos que habian leido. La
Facilitacidon necesita ser nutrida de nuevos conocimientos de manera permanente, ya que
la complejidad de las relaciones humanas, por su caracter dindmico, nunca podra terminar

de ser estudiada o comprendida.

e  Convivencia pacifica. La Facilitacidn, al igual que otras dinamicas de didlogo persiguen
el acuerdo, buscan el mayor acercamiento posible al consenso de los sujetos involucrados.
Esto implica creer en la posibilidad de la paz en y entre las sociedades. En este punto por
ejemplo, el mediador Avelluto propone el término de “Pacificador” para todas las personas
dedicadas al empleo de técnicas grupales que busquen generar condiciones de didlogo para

llegar a acuerdos.

e El mundo es dinamico. Las relaciones que construyen nuestro planeta estan en
permanente movimiento y transformaciéon. En esta linea, debemos buscar construir
horizontes teniendo en cuenta que las conversaciones y las acciones no son elementos
estaticos, sino que constituyen procesos que requieren un esfuerzo de sistematizacién pero

también de flexibilidad, por su caracter dinamico.
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Facilitacion.com.ar




Tal como dije anteriormente la presente tesis se plasma en el sitio web

www.facilitacion.com.ar. Los contenidos de la web se constituyen de una seleccion de

capitulos de la investigacion, que fue escrita desde el comienzo teniendo en cuenta su
futura publicacidn en la red. En este sentido, se buscé generar textos cortos, ordenados con

subtitulos que propusieran una lectura entretenida y agil.

:Por qué un Weblog?

Siendo consciente de que la presente investigacion es soélo el inicio de un camino de
conocimiento interesante de ser explorado, el objetivo de este producto comunicacional es
generar un espacio para profundizar las indagaciones en torno a la tematica, a partir del
debate y el intercambio de sujetos que estén involucrados o atraidos por los alcances de la

Facilitacion de grupos.

En Facilitacion.com.ar los visitantes tienen la posibilidad de generar comentarios sobre los
contenidos expuestos -que seran moderados por la tesista- . Esta modalidad permite
recuperar los sentidos producidos por los lectores en relacién a los temas propuestos, asi

como manifestar sus dudas o generar preguntas.

Ademads, la web propicia la construccidon colectiva del conocimiento y su continua
realimentacidn y optimizacién, ya que es concebida bajo un paradigma que entiende que el
saber no estd restringido a ciertos objetos o personas, sino que se produce de forma

relacional, se co-construye colectivamente.

Sobre la estrategia de difusion

El weblog fue generado inmediatamente luego de que el Plan de Tesis fuera aprobado en
mayo de 2010, dejando de lado sélo algunos de sus apartados® a la hora de subir los
contenidos online. La web, que fue desarrollada integramente por la tesista utilizando el
sistema de gestion de blogs Word Press, sirvid de plataforma para que los entrevistados
pudieran hacerse una idea acabada del diseiio y los objetivos de la investigacidn y a su vez,

para dar a conocer el sitio.

A modo de ejemplo, transcribo el esquema de mail que fue enviado a los entrevistados y a
los consultados, en casi todos los casos como segundo contacto ya que por lo general

existié un contacto telefénico previo:

60 . o . . - ,
No se subieron al sitio los capitulos relacionados con el estado del arte y el marco metodoldgico, aunque si una
sintesis de sus contenidos.
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Asunto: Investigacion sobre Facilitacion-Paloma S.

————————————— : tal lo conversado telefénicamente, le cuento que actualmente estoy trabajando
en mi tesis de grado, para la obtencion del titulo de Lic. en Comunicacion Social, con
orientacion en Planificacion Comunicacional en Organizaciones, en la Facultad de

Periodismo y Comunicacion Social, de la Universidad Nacional de La Plata.

Mi tesis se titula "Facilitacion: un desafio para el cambio" y tiene por objetivo indagar en
torno a la nocién de Facilitacion para, posteriormente, vincularla con el campo de la
Comunicacion Organizacional. Si estd interesado, los avances pueden verse plasmados en

mi weblog www.facilitacion.com.ar .

En este momento estoy realizando entrevistas a profesionales de distintas disciplinas,
buscando clarificar el concepto de facilitacion para pensar sus posibles aportes al campo de
la Comunicacion Institucional. En este sentido, ------- me recomendod que lo consultara, es
por ello que me tomo el atrevimiento de enviarle en archivo adjunto un cuestionario de

preguntas por si su predisposicion y tiempo le permiten responderlo.

Por otra parte, estoy interesada en conocer las visiones de personas que hayan participado
de procesos facilitados, que hayan o sean miembros de grupos que utilizan la dindmica de la
facilitacion. De esta manera, completaria las visiones sobre la Facilitacion con todos los

actores involucrados en el proceso.

La idea es buscar gente que esté interesada en opinar al respecto -hayan quedado
conformes o no con la/s experiencias de Facilitacion- y enviarles un breve cuestionario por
mail para que puedan contar sus experiencias como miembros de grupos que utilizan o

utilizaron a la facilitacion.

Solo necesitaria sus mails y por supuesto, la confirmacion de que estdn dispuestos a brindar

su opinion.
Espero su respuesta y agradezco desde ya su tiempo y atencion!
Saludos,

Paloma Sanchez

De esta manera, el producto comunicacional estuvo en circulaciéon desde el inicio de la
investigacion, y en cierto modo, forma parte de ella al ser una puerta de vinculacién con

personas relacionadas a la tematica.

En este sentido, ademas de ser una herramienta de contacto con los consultados vy

entrevistados, la web permiti6 que, por ejemplo, una Psicdloga que trabaja como
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mediadora en Chubut visitara el sitio y se pusiera en contacto pidiendo recomendaciones

acerca de dénde capacitarse en Facilitacion.

Ademas el sitio inicial, que solo contenia el disefio del plan y un camino propuesto de
investigacion, recibié un promedio de 23 visitas mensuales de usuarios Unicos -este nUmero
no contempla las visitas repetidas de un mismo usuario-, lo que hace un total de 118

personas que conocieron la web entre mayo y septiembre del corriente ano.

De este modo, la puesta online del sitio antes de la finalizacidn de la investigacién permitié
poner a prueba la construcciéon de un determinado esquema de web, dar a conocer la
direccién actual y generar un espacio de vinculacidon con personas interesadas en la

tematica.

;Qué espero de Facilitacion. com.ar?

En primer lugar, dar a conocer la investigacidn a través de un soporte agradable que invite
a su lectura. Como ya expresé anteriormente, considero que el conocimiento existe en
tanto es puesto en circulacién y utilizado de ciertos modos por otras personas. En este
sentido, espero que los contenidos del sitio inviten a la reflexidon en torno a la temdtica y

gue sean incorporados a partir de una plataforma agil.

En esta linea, me propongo generar un espacio de intercambio de opiniones y experiencias
sobre Facilitaciéon de Grupos y Comunicacién Organizacional, que enriquezca mis
conocimientos y los de los visitantes de la web y que invite a la expresion de problematicas
y desafios comunes, en pos de buscar mds y mejores propuestas para el trabajo

comunicacional en la sociedad.

Por otra parte, quisiera que este producto comunicacional de a conocer a la Facilitacion en
el campo académico, en especial en el espacio de la Comunicacién Organizacional, y que
atraiga a profesionales de otras disciplinas que se dediquen al arte de la orientacion de

grupos.

Otra de las metas de la web es ser un punto de referencia en la temdtica en Argentina, y a
largo plazo en Latinoamérica, que aglutine y vincule las diversas perspectivas e instituciones

abocadas a facilitar la comunicacion.

Por ultimo, quisiera que Facilitacion.com.ar sea una puerta para impulsar capacitaciones
sobre la tematica en el pais, posibilitando mas adelante nuevas experiencias laborales a
partir de la promocién de la dindmica y de la conexidon de actores interesados en la

tematica.
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Cabos Sueltos




Teniendo en cuenta que la presente tesis tiene por objetivo vincular dos campos de
conocimiento surgidos recientemente y pocas veces relacionados y siendo conscientes de
los alcances y limitaciones de la investigacion me propongo en este apartado plantear
preguntas que delineen caminos de inquietudes surgidas a partir de la misma, que pueden

convertirse en el futuro en nuevas metas de indagacién sistematica:

Comunicacion Organizacional

-¢Qué lugar ocupa la comunicacién organizacional dentro del campo de la Comunicacion

Social?
-¢Como podria difundirse el trabajo de los Comunicadores Organizacionales?

-éCémo podria repensarse el nombre de Planificadores Comunicacionales?

Origen de la Facilitacion
-éCuando, dénde y por qué surgid la Facilitacion?
-éQué rol cumplieron los Cuakeros en su surgimiento?

-éQué relacién tienen los grupos ecologistas con el surgimiento y la practica de la

Facilitacion?

-¢El origen de la Facilitacidn tiene vinculacién con una nueva concepcion de politica, mas

participativa?

-éQué relacidn tiene la Facilitacion con el Coaching y la Mediacién?

Formacion de los Grupos

-éPor qué escasean los textos que hablan de las actitudes que deben adoptar los miembros
de los grupos facilitados? ¢Cdmo podrian sintetizarse estas actitudes favorables al proceso

comunicacional?

Formacion del Facilitador

-éCémo pueden sintetizarse las competencias bdsicas que debe tener un Facilitador para

ejercer su trabajo?
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-éQué carreras universitarias o terciarias contemplan contenidos referidos a estas
competencias o conocimientos con los que debe contar un Facilitador para desempefiar

bien su rol?

-éCémo seria un programa de estudio que contemple las competencias bdsicas de un

facilitador?

Comunicacion y Facilitacion

-éEs la Comunicacion Social una carrera que enseia aspectos centrales a la hora de

orientar didlogos y conversaciones?

-iPor qué no se han vinculado anteriormente los campos de la facilitacién y la

Comunicacidn Organizacional, teniendo tantos puntos en comun?

Facilitacion en Argentina/ Comunicadores y mediadores
-éCémo puede desarrollarse la Facilitaciéon en la Argentina?

-éQué similitudes y diferencias hay entre la nocidon de Facilitador y la de Operador de

Grupos, propuesta por el médico argentino Pichon Riviére?

-éPor qué en Argentina escasean los mediadores que tengan como profesidon de origen la

Comunicacidén Social?

-éCémo puede propiciarse la formacidon de mediadores cuya profesion de origen sea la de

Comunicadores Sociales?

Consenso, Facilitacién y Comunicacion
-¢Qué es el consenso?

-éCual es la relacidn entre la Facilitacion y el Consenso? ¢Cudles son sus similitudes y

diferencias?

-¢Cémo puede promocionarse la formacidn de profesionales del consenso en las carreras

de Comunicacion Social?
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Anexos




Modelo de Entrevista y Cuestionario para Facilitadores
Nombre:

A)

1. ¢Como definiria su profesién? o éa qué se dedica?

2.  ¢Cdomo llegod a trabajar con la Facilitacion? ¢cual fue su recorrido profesional y/o

personal? ¢ Qué hechos o personas influyeron en su trabajo? é por qué?
B)
3. ¢Podria definir a la facilitacion?

4. ¢Qué eslo que se facilita?

u

¢Cual es el objetivo de la facilitacion?

6. ¢Cual es el minimo de personas que debe haber para que se pueda realizar un proceso
de Facilitacion? ¢ A qué nivel se puede realizar la facilitacién: individual, grupal,

organizacional?
C)
7. éCudles son las tareas y/o responsabilidades de un facilitador?

8. ¢Puede un facilitador ser externo al grupo facilitado? En caso de que si, ées mejor para

el grupo?

9. ¢Qué habilidades, conocimientos o destrezas debe poseer un facilitador para ejercer

su rol?

10. ¢Cree que un facilitador debe tener caracteristicas particulares para ejercer su

profesidn adecuadamente?

11. ¢Cuales son las dificultades que atraviesa recurrentemente a la hora de facilitar?
D)

12. ¢Qué es la comunicacion para usted?

13. ¢Qué lugar ocupa la comunicacién en los procesos de facilitacidon?

14. ¢Conoce algun facilitador profesional cuya profesion de origen sea la de Comunicador

Social?
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E)
15. ¢Quisiera agregar algo?

16. ¢Podria sugerirme bibliografia y /o personas que considere interesante entrevistar, ya

sea porque comparte sus ideas o porque se oponen a las suyas?
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Cuestionario para participantes de procesos facilitados

Nombre y apellido:
Edad:
Profesion:

1. ¢Cuandoy donde fue el proceso de facilitacion del que participo?

2. ¢Participo del algln proceso que no haya sido presentado o descripto como facilitacion
pero que usted entienda que incorpore herramientas o técnicas propias de la misma?

3. ¢Podria describir brevemente el proceso de facilitacion y sus caracteristicas?

4. (A qué grupo pertenecia Ud.? ¢Habia otras personas o grupos involucrados en el
proceso?

5. ¢éCdédmo llegaron a trabajar con facilitacién? ¢ Qué razones, hechos o personas les
presentaron esa alternativa?

6. ¢Llafacilitacion sirvié? ¢Para qué?

7. ¢Qué dificultades tuvieron a la hora de ser “facilitados”?

8. (El grupo quedd conforme con la dinamica utilizada?

9. ¢éQué podria haberse hecho mejor?

10. ¢éQué valor agregado le generd a la organizacién en la que se desarrolld el proceso de
facilitacion?

11. ¢El proceso de facilitacidn soluciond alguna problematica concreta de la organizacion?
12. ¢Cudntos facilitadores habia?

13. ¢Cudl erala tarea del /los facilitador/es?

14. ¢Cudles cree usted que deberian ser las competencias bdsicas de un facilitador?

15. ¢éQué es la Facilitacidon? ¢ Qué cree usted que es lo que se facilita?

16. ¢Para qué sirve la Facilitacion? ¢ Cudles son sus objetivos?

17. ¢Cudles son las tareas y/o responsabilidades de un facilitador?

18. ¢Qué habilidades o conocimientos debe poseer un facilitador para ejercer bien su rol?
19. éCémo debe comportarse un miembro de un grupo en un proceso facilitado? ¢ Por
qué?

20. ¢Qué lugar ocupd la comunicacién en el proceso de facilitacion?

21. ¢Quisiera agregar algo?
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Entrevista por videoconferencia a la Facilitadora Beatrice
Briggs®’ (México)

éComo te definirias? ¢Cual es tu profesion?

Hoy en dia lo veo como un tipo de consultora en procesos participativos y a veces, desde
este paraguas mas amplio que es el de consultora, dedico una parte de mi tiempo a lo que
es Facilitacion en si, frente a un grupo y la otra parte a la capacitacién en procesos
participativos, entre ellos la Facilitaciéon. Pero cuando paso por migracién, entrando en un

pais, en profesion yo pongo consultora.

éComo llegaste a trabajar de consultora, y especificamente, con el tema de la

Facilitacion?

Fue un camino. Yo creo pase, por lo menos, mas de la mitad de mi vida sin saber que la
facilitacion existia. Mi curriculum laboral empezd con trabajos en publicidad, relaciones
publicas, marketing, comunicaciones y ese tipo de cosas. Trabajé en eso muchos afos hasta
gue me di cuenta de que estaba ayudando a medio mundo a articular su suefo, su visién, lo
gue sea, pero no tenia idea de lo mio, del mio y entonces decidi, bueno, hubo un proceso,
pero ya tenia afos de estudiar yoga como estudiante comun y corriente, pero de repente
decidi que queria enseiar, y empecé a tener una prdctica un poco mas disciplinada, mas
fuerte, me capacité mas, aunque ya estaba bastante capacitada, fue mds tomar un primer
paso. Entonces empecé a trabajar ensefiando yoga y guardé uno o dos de los mejores
clientes del pasado que tenia en publicidad, los que pagaban mas por un minimo de
trabajo. Después de un afio despedi a todos ellos y segui con yoga muchos afos, muy
comprometida, con estudios en la India y todo eso. Me gusté mucho, pero en un momento
me di cuenta de que aunque en yoga se busca la transformacidn, yoga es para eso, pero la
mayoria de la gente no viene a la clase de yoga para transformarse, vienen para relajarse,
estirarse un poco, aguantar , pero luego para seguir haciendo lo que estaban haciendo y
entonces en un momento descubri facilitacion, a través de un interés que tuve y tengo en
un movimiento ecolégico que se llama el bio-regionalismo, que tiene que ver con vivir en
tus bioregiones, la regién donde vives, donde estd tu vida y entenderlo en todos los
sentidos, es una visién muy holistica. El movimiento bio-regional contemporaneo, se puede

decir, tomd forma en los ochenta en Estados Unidos, Canada y otros lugares y desde el

61 . . L . . . .
Todas las entrevistas, el envio y recepcidn de cuestionarios de la presente tesis fueron realizados entre marzo y
agosto de 2010.
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inicio tenia un proceso de toma de decisidon que se llama consenso, y este se forma con
facilitacidon. Entonces, habia una mujer que fue mi primera maestra de facilitacién, que
estaba ya como la “diosa” de la facilitacién, en nuestros encuentros, que no fueron tan

frecuentes, pero...

-¢Como se llamaba?

Caroline Estes. Ella ya tiene setenta y no sé cuantos afios, pero es una mujer
impresionante, que capacitd a mucha gente. Yo vivia en Chicago y una amiga que vivia en
un estado cerca me dijo sabes que en nuestra bioregidn no tenemos facilitadores
capacitados, entonces nos acercamos a ella pidiéndole el curso y dijo OK, si ustedes pueden
conseguir diez personas que quieran hacerlo durante una semana, yo vengo. Ahi pensamos
épara qué tanto y cdmo conseguimos tantas personas? Y fue una experiencia que
realmente me cambié la vida y yo no soy un tipo de persona que dice eso muy facilmente.
Fue una iniciacidon para todos los que estuvimos ahi. Y con otra amiga de Chicago fuimos a
Chicago y trabajamos un afio y medio practicando con nuestro grupo local bioregional y
después dijimos, bueno, ya tenemos experiencia suficiente de la teoria para empezar a
compartir, capacitar a otros. Empecé a trabajar como facilitadora principiante en el 91, 92
y en el '94 imparti el primer taller y tuve que inventar todos los materiales, porque la
capacitacidon de esta sefiora fue 100 por ciento tradicidon oral, en una semana nunca
repartié ni una hoja de papel y el Power Point no existia...pero bueno, fue muy fuerte. Al
poco tiempo decidi dedicarme a la Facilitacion porque hay muchos maestros de yoga
buenos, pero casi nadie estd ensefiando Facilitacion y posiblemente pueda llegar a mas
gente y ayudarles mas en procesos de transformacion con facilitacion que con yoga. La
decision de dedicarme a la facilitacion si fue muy consciente, pero el proceso de llegar ahi

fue un proceso.

éComo definirias a la Facilitacion?

La definicion mas simple es hacer mas facil el trabajo de un grupo, otra manera de definirlo

seria que el facilitador es la guia imparcial del proceso, pero la palabra clave es proceso.

éEstos grupos pueden tener diversas caracteristicas, en cualquier ambito, privado, ONGs,

organismos del Estado?

Si, de todo tipo. Hay un dicho de una antropdloga, Margaret Mead, que dice nunca dudes
gue un pequefio grupo de personas comprometidas pueden cambiar el mundo. El punto es

que hay grupos que estdn intentando mejorar la situacidn y yo realmente creo en la

135



posibilidad de colaboracién de toma de decisiones que lleguen a la implementacién de
cosas que podrian ayudar, pero lo que se ve en todos lados es que los grupos fracasan al
poco tiempo por falta de procesos, falta de facilitacidon y ese me parece un desperdicio tan
grande como cualquier otra destruccion ecoldgica que estamos viviendo. Ese desperdicio
de esperanza, de tiempo, de buena voluntad también es un desperdicio grave, que no
podemos dejar de remontar. Hay un doble desperdicio, de los grupos que no accionan, y

también el desperdicio de las personas mismas porque se desesperan.

éQué es lo que se facilita?

Muchas cosas, desde grupos, foros, encuentros de cientos de personas

Claro, yo me refiero a qué es lo que se facilita, si es el didlogo, la energia del grupo...es
decir, cuando uno dice voy a facilitar un grupo, équé seria lo que uno estaria facilitando

en ese grupo?

Ok. Ya entiendo la pregunta. Un poco de todo. La palabra que te va a cansar es que facilito
su proceso. Y para hacer esto necesito tomar en cuenta el contexto del grupo, sus
antecedentes, lo que se pretende lograr, los objetivos del evento, la dinamica dentro los
miembros del grupo, si hay conflictos, si hay tensiones muy fuertes de rango, privilegios, el
estado de animo del grupo, todo eso lo intento captar de alguna manera antes, yo digo que
el 80% del trabajo de facilitacién sucede antes del inicio de la reunién. iEs cdmo una gran
sorpresa! Mucha gente piensa que empiezas cuando ya estds, muy espontdnea. No
prepararse bien es una receta para el fracaso, que no te conviene ni a ti como facilitadora
ni a al grupo, entonces para mi la preparacion es una herramienta fundamental. Si no (te

preparas) te caen sorpresas no muy gratas.

Hace afios tuve un amigo que fue invitado a facilitar a una ciudad universitaria donde habia
muchas casas rentadas a grupos de 10, 12, 15 estudiantes y siempre tienen problemas,
bueno, lo normal, que fulanito no limpia bien el bafio, pero él fue invitado a facilitar uno de
estos grupos pensando que era un grupo comun y corriente y llegd y descubrié que en
realidad el tema principal de la reunién era que querian echar a uno de los residentes, eso
fue otro problema, otra conversacién, no te conviene descubrirlo en la conversacién
misma. Para mi esta investigacidon es la Unica manera de realmente entender al grupo,
porque si hay que definir algo, que muchas veces no es tan obvio, es cual es el objetivo
principal de esta reunidn, qué se espera lograr ,y realmente definir esto ayuda mucho a

ubicar al grupo y a definir.
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Hay dos partes, el qué y el como de una reunion- el qué es cuales son los temas y el cémo,
el proceso es cdmo lo vamos a abordar y es otra dindmica si es el tratamiento de un

conflicto o es planificar algo. Donde no hay conflicto es mas administrativo o algo asi.

éCual es el minimo de personas para que se realice una facilitacion?

Yo he facilitado a una sola persona, un amigo que tenia un conflicto interno.

-¢Y a eso lo llamas facilitacion?-

Fuimos a caminar un rato por el bosque y utilicé exactamente las mismas destrezas: por
gué estas pensando que es una buena idea, bueno, ahora la otra parte que no estd

pensando que es una buena idea, qué quiere decir esa persona interna...

¢Es bueno comenzar por lo bueno?

Si hay una propuesta, y a veces es todo un proceso para llegar ella, si. Estamos hablando
basandonos en Edward De Bono, en Seis Sombreros Para Pensar, donde dice que alguien
del grupo tiene que pensar en el proceso, el sombrero azul, pero luego si estds hablando de
una situacién muy..., bueno, el orden no es obligatorio, pero en muchos casos empiezo con
un analisis de cudles son los resultados positivos que podemos esperar si vamos por este
lado, si aceptamos la propuesta, que cosas buenas podrian suceder. Y empiezo con eso por
varias cosas, uno porque si uno no encuentras ni un solo beneficio ipara qué lo estamos

evaluando? Entonces se puede ahorrar mucho tiempo en eso.

Segundo, nos cuesta muchisimo trabajo, y él (De Bono) lo explica muy bien en la
introduccion del libro, centrarnos en valores positivos. Nuestra formacion ancestral es la de
pensar en el peligro, en qué puede andar mal (lo que él llamaba antes sombrero negro y
que ahora por razones de racismo se llama el sombrero morado, que mira todo lo
negativo). Porque la caracteristica de una conversacion en un grupo no facilitado es que se
mira todo al mismo tiempo, es como tener desechos sélidos, si se tira todo al mismo
basurero no sirve de nada, pero si clasificamos la basura, se puede reciclar, se puede
trabajar con eso. Entonces ordenar la conversacion y mantener a todos hablando de lo
mismo, al mismo tiempo, no es una definicion completa de lo qué es la facilitacion, pero es
algo basico. Establecer en donde estamos, o qué estamos haciendo o en qué parte del
proceso estamos, y mantener al grupo ahi, porque si no se van por las ramas y se van
desviando por todos lados y luego se desesperan, y con razdn, porque nunca se llega a una

conclusion. Entonces ordenar la conversacién y aunque no siempre es importante o
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apropiado empezar con lo positivo, muchas veces si. Lo otro que casi siempre hago antes
de llegar a esto es revisar, lo que se llama el sombrero blanco, qué sabemos, con qué datos
contamos, cudl es la informacién que tenemos y qué tan confiable o controvertida es. He
visto muchas situaciones en las que todos piensan que tienen un conflicto hasta recibir los

datos “Ah, oh, es esto, ah, entonces yo no tengo problema”. (risas)

Estuve leyendo los textos y las presentaciones de las capacitaciones del instituto y
ustedes hablan siempre del concepto de grupos, de la facilitacion de grupos, no de
organizaciones o de personas por ejemplo, esa eleccidon ées azarosa o la eligieron a

proposito?

Grupo es un término que puede existir dentro de muchos contextos, puede ser un grupo
dentro de una empresa, de una dependencia del gobierno, de una ONG, de una familia, de
una comunidad. Grupo es el término mds amplio y neutro vy si, es cierto que implica mas de
uno. De hecho he sido facilitada, una vez con un grupo de tres amigos intentdbamos
emprender algo y contratamos a alguien, yo siendo facilitadora, contratamos un facilitador
para facilitar nuestro proceso de discusidn y planificaciéon porque yo queria participar. Esa
es otra cosa que para mi es muy importante’, dejar en claro con los grupos y con las
personas: si estoy facilitando, no estoy en plan de participante, aunque sea miembro del
grupo. Entonces a veces no es conveniente que yo facilite si tengo mucho que decir sobre
los temas de la agenda de un grupo donde soy miembro. Si estoy como facilitadora externa
no opino sobre los temas, y a veces me preguntan -“¢Tu qué opinas, que debemos hacer?”-
No caigas en la tentacidn, es una trampa (risas). Todo lo que ganas al momento de
establecer tu imparcialidad lo pierdes al momento de opinar, y los que estan de acuerdo
contigo van a estar felices, pero los demas no, entonces tienes que confiar ipero como si
fuera una creencia religiosa! en la capacidad del grupo de solucionar su problema, y ayudar

a hacerlo, pero no opinando y votando como participante.

¢Qué otras responsabilidades, ademas de la imparcialidad, tiene un facilitador en su rol?
Muchas, muchas, muchas. Una es amar al grupo, tienes que estar al lado del grupo en su
conjunto. Siempre se transmite un tipo de meta habilidad, se puede decir, algo que va mas

alld de lo que puedes escribir en un rotafolio...

Parte de la responsabilidad es lo que ya mencioné, de mantener a todos trabajando en el

mismo tema, con el mismo proceso, nada facil...ese es uno.

Otro es animar y equilibrar la participacion. Porque en cualquier grupo si hay algunos que
siempre hablan mucho y otros que si no abres el espacio para ellos nunca van a hablar. No

es que no tienen opinién, pero no van a compartirla publicamente sin antes crear la
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posibilidad y la confianza. Y esta es la tercera responsabilidad, crear un ambiente de

seguridad y confianza.

Una pregunta sobre las tareas del facilitador...si las puedes describir.

Bueno, si. Una que estd implicita, con el grupo que estd convocando la reunién: planificar la

agenda. Hay todo un arte en eso.

Segundo, pensar o planificar un poco el arreglo del espacio fisico. Para proteger la

participacion.

Otra tarea es: con la agenda ya definida hay que mirar los tiempos. Establecer la reunién y
fijar los tiempos, que suceda que la gente dice-bueno se acaba la reunion y ya me voy-y no
hay resolucion. Entonces, manejo del tiempo es otra responsabilidad del facilitador. Y se
puede tener otra persona que esta ahi cuidando con el reloj, pero la persona que tiene que

fijar eso es el facilitador.

Otra tiene que ver con establecer y hacer respetar las normas de comportamiento, se
puede decir, que el grupo quiere respetar y llamar la atencién cuando no estan siendo
respetadas. Por ejemplo, una muy comun es no interrumpir, que cada uno tiene que
respetar la palabra del otro. Se dice de muchas maneras, pero que es lo mas comun de
romper porque la gente se emociona, pero tienes una obligacién de decir: -tienes la

palabra- o lo que sea, pero es una responsabilidad.

Asegurarse que se trate de tomar notas, minutas, que haya un encargado de esta tarea. Y
asegurarse que esa persona estd captando qué se estd diciendo, que hay realmente una
decisién tomada. Pero no es buena idea que la facilitadora sea la persona tomando las

notas, porque no se puede.

Y otra tarea es resumir o parafrasear la discusion, apuntando los puntos principales en un
rotafolio. Que nos son las minutas para las memorias, esto es distinto, lo que va saliendo,
apuntando “aqui me parece que hay acuerdo sobre esto y aqui todavia hay diferencias de
opinién” o lo que sea. Resumir. “Lo que estoy escuchando es que hay mucho acuerdo para
esta propuesta pero preocupaciones en cuanto a si el presupuesto lo permite o no.” Algo
asi. Ayudar al grupo a seguir lo que estd pasando porque requiere mucha atencién en todo

momento.

-Claro, por ahi se pierden en el dialogo-

Por ahi se pierden, o piensan en otra cosa, o salen para hacer una llamada y luego...bueno,

es parte de como se mantiene a todo el grupo en el mismo tema, es seguir resumiendo y
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confirmando que estamos en esto éverdad? y no en esto. O “hemos llegado a esta

conclusién éestamos listos para tomar la decisién?”.
Seguir aclarando donde estamos, como en un tren, estamos llegando a la estacién tal...

Hay muchas, pero estas son algunas de las mas bdsicas.

Antes hablaste de cuando tuvieron que convocar a una facilitadora para que te facilite a

vos con tu grupo y me preguntaba si también el facilitador puede ser miembro del grupo.

Claro, y es lo mas comun. Porque la mayoria de los grupos no tiene acceso a facilitacion
externa ni recursos para contratar a uno, por eso me gusta cuando puedo capacitar a gente
gue vive en la misma zona donde pueden hacer seguimiento de un grupo al otro y ayudarse
mutuamente. Pero en la realidad muchas veces uno esta facilitando un grupo del que es
miembro y en esos momentos es muy importante aclarar al inicio: - estoy dispuesto a
facilitar la reunidn si ustedes estdn de acuerdo-, y con este permiso del grupo entras, pero
tienes que estar en doble de cuidado, no ceder a la conversacion, no opinar, no manipular,

porque hay gente que realmente no son facilitadores, son manipuladores del proceso.

Pero si es posible y es lo mas comun. Pero requiere que tienes mucha conciencia de lo que
vas a hacer y de lo que no vas a hacer. Y si ocurre un momento en donde, por cualquier
motivo realmente tienes que opinar, yo insisto en que tienes que salir del rol del facilitador
y dejar a otra persona en la situacion fisica donde tu estds, porque generalmente estamos
de pie todo el tiempo, para ver lo que esta pasando, entonces yo digo que quiero participar
y opinar, entonces digo:-Fulana étu puedes tomar el rol de facilitadora? Tu pasas, yo te
paso mi marcador y me siento. No me mantengo de pie, porque eso es aprovechar mi lugar
de facilitador para hablar, porque todos ustedes estan sentados y yo estoy de pie y desde
aqui voy a decir que tenemos que hacer tal o tal cosa. No. Si voy a opinar me siento como

cualquier otra alrededor de la mesa, otro mensaje. ¢ Me explico?

Si, si, debe ser muy dificil de hacer. Me imagino que uno tiene que ser muy consciente
para poder cambiar en ese rol, ahora no quiero ser el facilitador, quiero decir esto porque

no aguanto mas...

Lo que he aprendido con el tiempo es si logro aguantar, y no decir, no compartir esa idea,

por lo general otra persona lo dice. Casi siempre.

éQué habilidades tiene que tener un facilitador?
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Paciencia.

No se la palabra en espafiol, tiene que ver con una fuerza fisica. Estar fisica y mentalmente

fuerte. Saludable. Porque si te sientes mal, no es un buen dia para facilitar.

Esta maestra de facilitacién Caroline Estes dice, esa fue su descripcién del rol del facilitador:
“el facilitador debe ser como un arroyo cristalino para traslucir el grupo. Esto quiere decir
gue hay que sacar los troncos y las hojas y todo que estd formando el flujo de este traducir
el grupo, necesitas quitar los obstaculos que estan dentro de si que pueden impedir este

flujo. Esta bonito éeh?

Un sentido del humor ayuda, pero no para estar compartiendo chistes como cdmico, pero

para relajar al grupo asi como relajandose, asi también...

Ayuda mentalmente si la persona, el facilitador, realmente debe tener una buena memoria
porque tienes que mantener un poco en tu cabeza lo que dice, por ejemplo- A, recordas

gue ayer te comprometiste con otra persona- o hasta mantener el hilo de la conversacion.
Y destreza de comunicacion, como escuchar y luego sintetizar.

¢Qué mas? Y, como dije en el inicio, la capacidad de realmente creer que el grupo puede,
en la capacidad del grupo de nombrar lo que quiere nombrar, pero es importante no
desesperarse, lo que uno no debe hacer es abandonar el grupo. Tabu. Porque si tu dices-
ahora me voy- eso es terrible para el grupo y tampoco asi, como salir, como decir bueno ya
me voy, y otra persona va a estar ahi porque es una relacion muy fuerte con el grupo. El
grupo esta diciendo la verdad en relacién con el grupo, el grupo esta realmente
dependiendo de ti, entonces no para solucionarle pronto, pero para ayudarles en todas las
cosas que he comentado, entonces romper eso de repente, metiendo dos personas,
normalmente echa para atras el trabajo grupal. Es lo contrario de lo que tienes que hacer.

El punto de confiar.

Y luego hay un elemento de creatividad, de crear, de pensar ahi en el momento,- Ahora
équé vamos a hacer?- Y tener la flexibilidad, yo creo que hay un equilibrio interesante entre
dar linea y luego estar flexible cuando es importante, en respuesta a lo que esta pasando

con el grupo.

Y todas estas cosas que vos me mencionaste éson todas posibles de aprender? ¢O hay
alguna caracteristica muy particular que un facilitador tenga que tener naturalmente, o

en su caracter?

Bueno, creo que todos tenemos un pequefio dictador interno. Entonces creo que todos

tenemos un dictador que queremos imponer.
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éDecis todos? ¢ O los facilitadores?

Todos, todo el mundo tiene esa parte del dictador interno. Y comprobarlo muchas veces,
que hay que reconocer que nadie es perfecto. A veces hay temas que por nivel personal o
cualquier causa o razdn, nos afecta, entonces no nos conviene facilitar este tema o ese
grupo por historia personal. Y eso para mi no es un signo de debilidad, es un signo que esa

persona es muy consciente del rol del facilitador y de su propia historia interna.

Creo que... ser un poco extrovertido. Creo que si uno es muy introvertido es mucho mas
dificil. No imposible, pero te cuesta mds a nivel emocional. Es un rol muy expuesto. Estds
ahi, y no puedes facilitar si estds en el interior. Estds ahi a la vista de todos. Ahi me ayuda
mucho esta capacitacién de formacion de maestra de yoga, se pone el cuerpo a veces para
enfrentar a una persona que se esta saliendo de las normas o lo que sea. Es un rol muy

visible, pero no es el show de uno, estas ahi al servicio del grupo.

Entonces para mi, uno de los 2 criterios para evaluar mi propio desempefio después de una
facilitacion, una de las preguntas que hago a mi misma es: ¢El grupo tiene la mas minima
idea de lo que yo opino sobre las decisiones, o en fin, lo que sea? Lo que yo espero es que
la respuesta es que no, que no hay manera que pueden decir, ah, pero ella opina tal cosa.

Es un criterio.

Y el otro es que al final el grupo estad feliz con el resultado pero no necesariamente
agradecido a mi, porque no es que este rol no fue clave, pero no se percibe porque es casi
invisible. Hay un elemento comun, si, estoy muy a la vista pero el proceso a veces y lo que

yo contribuyo pueden ser invisibles, uno no debe estar ahi esperando actuar.

Después de tanto trabajo debe ser lindo que te aplaudan un poco.

Lo que digo es que no debemos dejar huellas digitales en todo el resultado, que quiere

decir que es manipulacion del facilitador.

-Claro, y ademas que vos te puedas retirar de ahi y el grupo pueda seguir llevando a cabo

esas decisiones, que es el comun.-

Pues, si.

&Y cuales son las dificultades mads recurrentes que te encuentras a la hora de facilitar el

grupo?
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Iniciar a tiempo. Es un poco un reto en todos lados. Y es una dificultad.

Otro, bueno, hay algunos comportamientos de participantes que son tipicos y recurrentes

como esta uno que quiere hablar todo el tiempo...

Y équé mas? Bueno, en muchos grupos el grupo no tiene un proceso bien establecido. Es la
parte del grupo. No durante la facilitacidn, pero cuando estas reunido les dices: -¢Coémo se
toman las decisiones en el grupo?- Y la respuesta mas comuin es algo como:-Mmmm,

bueno... ésabes?, bueno, bueno, decidimos-
-éSe vota?-

- Decidimos por consenso.-

-¢Qué quiere decir eso?-

iNo tienen ideal!

Como que no son conscientes de su propio funcionamiento, digamos.

No. No tienen un funcionamiento establecido. No tiene claridad. No es que lo tienen y

estan ignordndola. No, no existe. Y por eso esto. Eso es muy comun.

Y encontrarse con un grupo con normas muy claras y lo que quieren es que ayudes como
facilitador para respetar sus propios procedimientos, sus normas, lo que sea y este puede
ser un grupo que estan gritando y debatiendo, apasionados, pero tienen un proceso, esta
bien. Ese no es un grupo dificil. Es un grupo apasionado. No es dificil porque tienes como

una estructura que puedes seguir.

Y bueno las otras dificultades que he encontrado, algunas son mas del tipo ambientales,
es decir qué cosas suceden en el ambiente, fuera del control de uno, por ejemplo,
estdbamos en una situacién y de repente, es en México, ahi, en el salén al lado entraron
con un cumpleafios o asi, un festejo, y llegaron los mariachi jimposible continuar! Las cosas

que nunca se te ocurre preguntar antes. (risas)

Yo creo que otra cosa dificil y muy comun es un lider del grupo que tiene la ilusidon que ella
o él es muy abierto y quiere escuchar a todos y somos super democraticos aqui y bla bla
bla, pero en realidad no suelta ni una gotita de poder de decisién. Pregunté a un miembro
de un grupo,- no sé, estamos en muchas dificultades con el grupo y estoy muy a favor de su
visién, pero nuestro proceso es horrible, la sefiora es fundadora y no suelta nada y tienes
que ayudarnos.- Entonces hablé con la fundadora-directora y siempre ella toméd la

decisién, y son muy democraticos, todos pueden opinar...
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iPero no decidir!
Hasta ahi y alli. Opiniones, jbienvenidas! ¢ Quién decide?

Si lo sabes de antemano, o hay por qué, no vas a cambiar esta persona si este no es un

deseo, pero encontrarlo sobre la marcha se hace dificil.

Los grupos que te convocan, generalmente ¢toman las decisiones en conjunto? éo a veces
haces facilitaciones para, justamente, generar una opinion del grupo aunque no se tomen

decisiones?

Los dos. Y lo segundo es muy comun. Y prefiero que tengan claro, ustedes van a elegir una

recomendacién. Ahi vamos. Pero aclarar.

Y a veces para llegar a una decisidn, hay muchas otras etapas antes de llegar a la decisién.
Como recopilar informacién, establecer criterios para la toma de decision, liberar opciones,
evaluar las opciones y luego tomar las decisiones, entonces este es otro ejemplo de definir
el proceso para ayudar a la gente, porque hay gente que se pone histérica y piensa que:
ah, pero tengo que tomar una decisién y necesito mas tiempo y no tenemos..y pierde la
razén, -paren, no estamos tomando una decisién, estamos evaluando si tenemos la
informacidn necesaria o estamos evaluando opciones, para luego tomar una decisidn, etc.-
Pero ese es otra vez el tema de ordenar, aclarar qué es el proceso, déonde estamos, y

muchas broncas van a desaparecer con esto.

Por eso hago eso al inicio, ¢hay decisiones? ¢Es esta una instancia de decision o no? ¢éCudl
es la decision por decidir? Y muchas veces no es, pero eso no quiere decir que el grupo no

puede hacer algo util para contribuir a la decision final.

éQué diferencia encontras entre la mediacion y la facilitacion?

Son muy diferentes. Pero relacionadas. Estdn como hermanas. Y a veces como facilitadora
he tenido que servir como mediadora. Pero normalmente mediacién es una funcion del
sistema regulado, son personas reconocidas por el sistema judicial que ofrecen una
alternativa a un juicio. Entonces con mediacion, ahi divide el conflicto, ya esta el conflicto y
en vez de ir a un juicio las partes se ponen de acuerdo de usar o abrir mediacién vy el

mediador se pone entre las dos e intenta desplegar un acuerdo.

Muchas de las cualidades o las destrezas son parecidas pero la funcidn es muy distinta.
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Y al encontrarse un facilitador, a veces surge conflicto y en ese momento tienes que saber
cdmo manejar conflicto, pero muchas veces contando con facilitacién puedes evitar o

minimizar conflicto.

O sea, no necesariamente un grupo tiene un conflicto para convocarte a vos para que

facilites su proceso.

Ah, no. No, no. Pero normalmente cuando te contratan es porque tienen una situacion, un
reto dificil que estdn intentando solucionar, o es un grupo muy grande y a veces es el grupo
grande siente que esta para emitir recomendaciones o por el estilo. Pero no, muchas veces

no es.

Si es sencillamente resolucién de conflictos uso un proceso especifico. Si yo sé y el grupo

sabe que estoy ahi para resolver conflicto, es otro tipo de reto. Créeme.

Pero lo seguis enmarcando dentro de facilitacion, aunque utilices otras técnicas.

Claro, claro. Porque igual no estoy opinando. O bueno, déjame decirte, yo sigo diciendo

gue es facilitacién. Pero es cierto que a veces en mediacién uno tiene que...

Yo creo que la responsabilidad es un poco distinta, lo que tienes que hacer ayudar a cada
participante del conflicto, cada parte de realmente analizar sus opciones. Y a veces tienes
gue opinar. —Me parece que estds esperando que tu marido te da todo- No es el mejor

ejemplo.
A veces tienes que hablar con un grupo y el otro.

La ultima vez con una experiencia asi, con un grupo que tenia una bronca a tal grado que
querian separarse, fue un grupo de padres y madres de familia que fundaron una escuelita
éte imaginas? Y tenian unos conflictos terribles y de hecho ya se separaron, pero tenian
cosas que tenian que solucionar para terminar con este “divorcio”. Porque realmente fue
un tipo de divorcio. Y en ese caso utilicé, principalmente, mas de un 95 % destrezas de
facilitacion pero, afortunadamente, al inicio establecen una norma que normalmente no
viene al caso, que fue: Cualquier persona puede pedir una pausa. Tipo time-out ¢no? En la
discusidn para reunirse con su bando, porque eran dos grupos muy claros. Y yo también
tengo esa capacidad de decir - Ok, ahorita vamos a tomar un descanso, ustedes se pueden
ir cada uno por su lado, tienen 10 minutos para discutir porque estamos asi de cerca de
lograr un acuerdo o desechar y mandar todo por la borda- Asi de claro les dije. -Pero
ustedes se van y discuten ahora- Y regresamos y terminamos. Pero ese fue mas de

mediacién que de facilitacidn, pero en un poco por ciento.
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Cuando me decias que has facilitado grupos de mucha gente me dio la curiosidad si

habias facilitado grupos de mucha, mucha gente o cuanto ha sido el maximo.

El grupo mas grande que he facilitado fue de 600 personas. Muchos, pero no fue tan
terrible como piensas, en el sentido que fue poco participativo. Me contrataron demasiado
tarde para hacer mas participativo un foro que realmente fue académico y no hubo mucho

que pudiera hacer, pero hice lo que pude para hacerlo menos aburrido.

Luego, otro grupo grande fue uno de 350 que era un partido verde de Estados Unidos, en
su convencién para nombrar a su candidato para presidente de la nacién. Y ese fue uno de
los retos de mi vida. Los 350 verdes, todos emocionados, todos con su pasién. Es un grupo
que les encanta discutir. Tuvimos una agenda que fue casi misién imposible, pero lo

logramos. Y no me quedd una gota de energia. Por fin logramos lo que teniamos que lograr.

Y a veces grupos, bueno, mis grupos tipicos son entre 20 y 50.

Estuve leyendo bastante tus producciones, tus capacitaciones y encontré que tienen
capacitaciones con reuniones, para reuniones exitosas, equipos, funcionarios, proyectos
exitosos, participacion publica, y después la capacitacion en facilitacion. Todos estos

aspectos en los que ustedes capacitan, é¢los englobarian en capacitacidon en facilitacion?

No. No todos, por eso creo que esta saliendo formacién en especificamente facilitacion. Por
ejemplo, si estoy impartiendo un curso sobre conflicto, no siempre estd enfocado en
facilitacion de conflicto. Pero dado que todos tenemos conflicto todo el tiempo,
negociacién es lo mismo, es mas de los principios de comunicacién, de escuchar, de

empatia, y no tanto en la facilitacion.

Yo creo que facilitacién entra en muchos casos y muchas veces el trabajo es ayudar a un

grupo a entender que lo que estan llamando facilitacién no es.

Por ejemplo, no sé si tienes en Argentina, pero en México hay un rol que es promotor o
promotora, y muchas veces trabajan con comunidades y van de parte del gobierno o de
una ONG para promover un proyecto, o algo. Y ellos piensan que estan facilitando porque
convocan reuniones de la comunidad, de la poblacion. Pero viene a vender, realmente, a
vender una idea y no es, y luego estan muy decepcionados, el grupo no se compromete y
no hacen de eso. Por supuesto, no fue su idea. Y eso no es facilitacion, es otra cosa y ellos

pueden hacerlo de lo mejor, pero no lo llames, por favor, facilitacién.
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Yo voy a analizar el contenido de tu pagina web, cuando busque cuestiones relacionadas
con la facilitacion me centro en lo que es la certificacion en facilitacion. Las otras
capacitaciones podrian ser capacitaciones complementarias, pero que no necesariamente

signifiquen el conocimiento en facilitacion.

Si, claro. Y lo otro que creo que es importante entender es la nueva oferta por parte del
IFAC de ofrecer certificacidn. Es precisamente para ir mas alld del taller de tres dias y nada
mas, porque hay tres mdodulos presenciales, pero hay tres meses entre cada médulo para
practicar. Esto no es algo del escritorio. Tienes que practicar. Si vas a certificarte, tienes que

salir y facilitar. Vamos a ver cdmo funciona todo esto.

Hay un proceso de certificacién por parte del la Asociacidén Internacional de Facilitacién. Y
ellos certifican, pero no capacitan. Yo estoy disefiando el proceso nuestro alrededor de las
competencias que ellos identifican, y yo estoy totalmente de acuerdo con ellos, como ser
basicas para un facilitador y casi nadie estd certificado en facilitacién y no es que yo tengo
muchos deseos, pero yo soy certificada ahora alld y pensé, precisamente porque quiero ver

mas gente certificado en el sentido de que tienen algo de experiencia...

¢Como se obtiene esa certificacion de la Asociacion?

Tienes que hacer una solicitud primero en donde tienes que presentar una lista de 7
trabajos de facilitacién que has realizado en los ultimos tres afos y de esos 7, con breve
descripcién de con quien, cuando fue, tienes que escoger uno, y después un tipo de
estudio de casos en donde explicas como mostraste tus competencias en el transcurso del
desarrollo del trabajo de facilitacion. Y este trabajo tiene que ser cierto. Ellos lo revisan y
deciden que si tienes experiencia suficiente, porque no quieren realmente negar o reprobar
a candidatos, quieren tener los que mas puedan un poco de éxito. Entonces luego tienes
que presentarte a una asesoria, de un dia, en donde hay todo un comité y blablabla y estas
en grupo de tres otros candidatos y cada uno tiene que facilitar treinta minutos con los
otros tres y dos de los asesores como miembros del grupo que estds facilitando y tienes un
tema pre asignado y tienes que planificar el proceso de media hora para ellos y te ponen
trampas para ver si caes en las trampas y luego deciden si dartela o no. Un proceso muy
interesante, interesante. Es en serio, tienes que demostrar que realmente eres facilitadora

profesional.

Ya estamos terminando, queda poquito. ¢Te has retirado de alguna facilitacion? Has

dicho no, no puedo hacer este trabajo.
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El afo pasado, fue mas capacitacion, asesoria, pero la leccién fue importante en mi ser de
facilitacion también. No en ese momento. Lo que sucedié fue con un grupo de cientificos
metido en el tema de ecosalud, de toda América latina y un par de Canadd, y yo fui
contratada por el donante que estaba subsidiando ese grupo y el donante, ellos empiezan
a pensar en sus otras fuentes de financiamiento, en movilizaciéon de recursos, entonces yo
fui contratada no para facilitar toda su semana de reuniones, para guiarles en una
capacitacidon y posteriormente yo iba a tener un seguimiento con el grupo y desde el
principio, la gente de la ONG, la fuente de financiamiento, me dijo.-este es un grupo muy
dificil- Y yo no lo tomé muy en serio. Pero este grupo realmente fue muy dificil, en el
sentido que no querian facilitacidn, capacitacién u otra cosa. Querian hacer lo que querian
hacer sin nadie que les diga otra cosa. Entonces yo llegué y blablabla y ha estado anunciado
durante meses que yo voy a estar alli y entonces, primera cosa: -épor qué estds tu aqui?
¢Quién te invitd? éPara qué? ino, no!- y en vez de hacer lo que hubiese hecho ahi, parar el
proceso ahi, y si lo hice un poco y pedi que un representante del donante explique por qué
pero realmente lo que sucedia, équé estd pasando ahi? Yo no estoy aferrada a estar
ocupada, a terminar, entonces si esto realmente no es lo que quieren entonces vamos
tratar lo que estd pasando porque yo no quiero estar aqui 2 dias empujando de hacer algo
gue no quieren hacer éno? Realmente hablaron su resistencia. El donante defendié por qué
era importante y durante los dos dias hicieron mi vida imposible. Y al terminar entregué el
informe final a la encargada y puse: yo no creo que soy la persona indicada para seguir con
ese grupo. Y tenia contrato para mucho mas trabajo y dije; vamos a disolver este contrato y
fue mi sugerencia, que fue muy buena y ellos aceptaron. Y ese fue. No en el momento, hice

lo que pude, pero fue patético, realmente. Un momento horrible.

¢Qué es la comunicacion para vos y qué lugar ocupa en el proceso de facilitacion?

Yo creo que es primordial, es de lo que se trata. Realmente uno tiene que mostrar buenas
capacidades de comunicacion y, en la medida de lo posible, abrir canales de comunicacion

dentro del grupo. Entonces, jes todo!

Comunicacion es realmente esencial. Y parte no es verbal, obvio. Hay otras dimensiones de
la comunicacién, como lenguaje corporal. Y como he platicado, es estar super atento a lo

que estd pasando ahi, en el grupo, y lo no dicho, aparte de lo que si estan diciendo.

Pero es comunicacion y es relacién. En un sentido van de la mano. Pero hay que construir
una buena relacion. Con el donante y con el grupo. Y esta es otra cosa que ha sido un reto
para mi, porque a veces he ido demasiado por el lado de buscar neutralidad, pongo

demasiada distancia y son distintas éno? Pueden ser cercanos y no opinar éno?
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Y siempre pido retroalimentacidn, especialmente en la facilitaciéon. Y cuando recibi esta
retroalimentacién que estaba como demasiado distante, porque tampoco estoy para hacer

nuevos amigos o algo asi, pero es importante no estar demasiado distante.

Esta retroalimentacidn ¢vos la pedis en el medio del proceso o la pedis al final?

Pido al inicio, cuando explico cual es mi rol y mi intencién de ser imparcial y tatata y digo:-
Ayudenme. Si observan que estoy fallando en algo de esto, haganmelo saber, sefidlenlo. Si
no estoy dando la palabra o apunto mal una idea, me lo dicen. Es entre todos que vamos a

lograr esto.- ese es uno.

Otro es, si es un evento que dura mas de un dia, al terminar el primer dia y al fin de cada

dia realizo una evaluacién del proceso y cdmo vamos, etc.

Y si es de varios dias como una semana, eso son generalmente los cursos, en medio camino

paro para un espacio de reflexién.

Pero a lo que me refiero es que la parte escrita es al final. Un documento, un formato que

usamos y es util. A veces no me gusta pero sigo.

éConoces algun facilitador que haya estudiado Comunicaciéon antes de convertirse en
facilitador? Que su profesion de origen haya estudiado comunicacion, no sé como se
llama all4, aca es Comunicador Social, estda muy emparentado con el periodismo también,
o con la relaciones publicas. Justamente me dijiste que antes del yoga trabajabas con

relaciones publicas éno?

Si, si. Seguramente hay, cuando estoy pensando en el circulo cercano de amigos, colegas
facilitadores, tienen formacién en sicologia, a veces en literatura, en economia, vienen de
todo y seguramente hay algunos que son comunicadores por formacion, pero en este
momento no me acuerdo pero seguramente hay. Se puede convertirse en facilitadora
desde cualquier (origen). Nadie, seguro, que en ninguna especialidad académica realmente

te ensefien cdmo ser facilitadora.

Y se aprende también en la experiencia éno?

Casi todo es. Observando a otros facilitando, aprendi un montén de qué hacer y qué no

hacer.
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é¢Hay alguin parentesco entre estas ramas, ecologia y facilitacion?

Yo creo que si porque los organismos ecoldgicos son por su naturaleza complejos, a veces
hay muchas dependencias del gobierno metidas entonces, por lo menos en Estados Unidos,
fueron muchos de los primeros acercamientos a trabajar con la comunidad, a buscar
soluciones a broncas ambientales y todo eso, surgid de parte del gobierno y de las
comunidades que tenian que resolver el problema y el conflicto y sabian por experiencia
que habia que aprender cdmo negociar, facilitar los procesos. Yo creo que se puede
encontrar gente de facilitacion porque cuando hay grupos multisectoriales tienen que
encontrar soluciones. Y por lo tanto caen muchos, por desesperacién. Es horrible, jovenes
bidlogos los mandan al fin del mundo donde hay conflicto en medio del barro con mineros

y con cualquier otra cosa y la comunidad y dicen, bueno, no tengo ni idea qué hacer.

éVos planteas a la facilitacion como una herramienta, como una técnica, como un arte,

como una disciplina?

Yo la pienso como un camino de excelencia profesional y de crecimiento personal.

Vos concebis a la facilitacion asi, pero en términos mas tedricos, mas conceptuales, no se
me ocurre otra manera de preguntartelo, si es una metodologia, si es una practica o si es

una nueva profesion.

Hay principios de facilitacién, de buena facilitacidon. Hay técnicas, dindmicas para grupos.
Hay herramientas de facilitacidon como cudl es el mejor marcador y qué tipos de cintas
debes usar para pegar cosas en la pared...pero para mi, en su esencia, es un camino, en el
sentido que nunca se termina. Y el camino para mi es una profesion, en donde estoy

buscando la excelencia. Pero es una busqueda.

Y también, en cualquier momento, es un camino de crecimiento personal, porque
descubres en cada facilitacién y yo he facilitado cientos de reuniones, grupos, lo que sea,
cada facilitacién es distinta y hay algo para aprender de uno mismo en cada situacion y esa

es la razdn porque me encanta, porque sigo en eso, porque nunca es aburrida, nunca.

é¢Hay alguien que me podés sugerir para entrevistar? Ya sea porque piensa parecido a vos

o porque piensa de manera opuesta a vos.

¢Qué clase de facilitador estas buscando?
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En realidad mi investigacion lo que busca es clarificar el concepto de facilitacion, lo vi en
muchas disciplinas, pero con distintos significados. Entonces mi idea es clarificar primero
el concepto y ver que aportes le puede dar al campo de la comunicacién en

organizaciones.

Una persona que yo no sé como él define facilitacién esta en Perd. Y es alguien que esta
promoviendo mucho en el Peru el tema de la facilitacién, se llama Hans Gutiérrez. Y su
organizacion se llama VH facilitadores. El tiene una definicion mas amplia o mas confusa, no

sé.

Tengo una colega en Escocia que habla bien el espafiol y es muy buena y tiene otra

formacién que yo. Yo admiro mucho su trabajo. Nombre...

Un espanol en Espaifa que todos le llamamos...su apellido es Escorihuela...y él estd

formando un grupo de facilitadores en Espafia.

Y algun libro que te parezca fundamental.

Hay uno que acaba de salir, en inglés. “Sentado en el fuego” de XXXX , sicdlogo junguiano,

enfocado en proces work, del proces work institute y yo aprendi mucho de él.

Es muy comun que una persona opina ttatatta y no hay mucha respuesta y 5 minutos
después otra persona dice exactamente lo mismo, pero idéntico, y el grupo dice AHHH,
qué brillante es, y yo pensé qué esta pasando pero es que el que habldé primero va

jugando...

Es muy interesante. Te lo voy a enviar.

Mucha suerte. Despedida. Agradecimiento.
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Entrevista por video conferencia a la Facilitadora Gill Emslie
(Escocia)

Es un campo que esta en creacion y tiene muy poco muy pocos afios, pero tiene que ver
con poder administrar, de alguna manera, o colaborar con los didlogos que se generan
adentro de la institucién o de la organizacién y con las organizaciones con las que se

relaciona esa organizacidn, para mejorar el funcionamiento en general.

Yo soy sicologa, ésabes? Trabajo con el desarrollo comunicacional, veces hablo de
comunicaciéon como algo estructural, como procesos para facilitar mejor comunicacion de
datos, por ejemplo, a través del sistema de comunicacidn electrénico, pero eso no es mi

fuerte, yo trabajo mas con la potencia humana de la comunicacién.

Bueno, la comunicacién organizacional tiene una perspectiva que tiene que ver mas con

la fortaleza humana, que con la tecnologia o los datos o las estadisticas.

¢COomo definirias tu profesion o a qué te dedicas?
Soy consultora y sicéloga.

Bueno, te voy a contar un poco mi historia. Estoy haciendo un manual cada vez, justamente
acabo de empezar un curso de 2 afios de facilitaciéon de conflictos, liderazgo y cambio
organizacional, del cambio organizacional en Espafia, con un grupo de abogados, entonces
forma parte de mi trabajo, o sea, ese es el tema pero desde el punto de vista, bueno creo
que el recurso principal, de mas valor, que puedes tener dentro de cualquier organizacion
es la persona. Cuesta valorarlos, a veces. Yo creo que nuestra cultura organizacional
mundial no valora tanto la persona, lo ve como mercaderia pero en realidad creo que la
persona es lo que cuenta porque sin personas no tienes nada y siempre estd, desde el
punto de vista del facilitador, si la persona esta actuando de la manera mejor que puede y
ademas si se siente apasionada con lo que hace, va a hacer un mejor trabajo que si no se

siente apasionado, si le da igual o si estd como deprimido o falto de entusiasmo.

Y écomo llegaste a trabajar en la facilitacion? Me gustaria que me cuentes, aunque sea
brevemente tu historia y si hubo alguna persona o algiin hecho que te marcé para que

empieces a trabajar en este camino.
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éPor qué empecé yo a trabajar con la Facilitacion? Con 18 afios sali de mi casa y de Europa,
buscando algo, no sabia qué, pero buscaba algo que me diera mas sentido que las opciones
gue me presentaron al terminar la escuela. Y no sabia qué queria, pero sabia que no queria
trabajar dentro de una oficina y no queria vivir en una ciudad, esos fueron mis 2 criterios
principales. Con esos criterios, para acortar la historia, llegué a Sudamérica y vivi 7 aios. En
Centroamérica por un afo y después en Colombia, Peru, estuve en la Argentina un poco, en
Rio Negro, vine a hacer la cosecha de manzanas, y en los domingos en el mercado de
artesanias de Neuquén. Eso fue en el 82, creo. Hace mucho tiempo. Yo vine a la Argentina a
ganar un poco de plata, porque no tenia, pero la mayoria de ese tiempo vivi como muy
metida en la selva, o en altiplano o en lugares muy, muy lejanos, entonces durante ese
periodo me despertd un gran amor por lo que es nuestro planeta, superlativamente bello y
también conoci mucha gente muy bella , gente indigena, de toda clase, pero a la vez
también conoci cosas no tan bonitas como dictaduras, tanto chilenos como argentinos,
gente amigos mio, de mi edad, que habian sido torturados, por ejemplo, o que habian
sufrido, gente espafiola que huian de Franco, de esa época, y después también vi
destruccién medio ambiental. Muy fuerte. Destruccién del bosque tropical y eso. Entonces
eso, de alguna manera me despertd que hay un problema en nuestro planeta que no es
que algo no esta bien, o sea, en un lado hay algo super bello, increible, milagro, que es la
vida y por otro lado los seres humanos lo estan destruyendo ellos mismos. Como
aparentemente, totalmente sin conciencia, entonces ahi me desperté un gran anhelo de
contribuir algo, me desperté la conciencia de la persona, pero senti que no tenia como

habilidades de comunicacion.

Otra cosa era que en Pery, en la selva empezamos a crear una pequefia comunidad
sostenible o sea auto sostenible y fracasé después de un afio porque nos faltd las
herramientas de comunicacién entre nosotros y fracasé porque hubo tantos juegos de
poder y mucho de esto y lo otro y celos y competencia y tuvimos que salir todos. Me di

cuenta que el manejo de las relaciones humanas no es tan sencillo.

Después también tuve una historia personal muy fuerte porque volvi a Escocia y me
enamoré y me quedé embarazada y cuando ya tenia dos meses el padre decidié irse y esto,
tal vez , me metid mas en lo que es el mundo de la sicoterapia y empecé a estudiar la
sicoterapia , al principio para mi propia sanacién y después decidi hacer una maestria e
hice una maestria inicialmente en lo que es la sicoterapia y después, como trabajo por lo
general con grupos, hice una especializacion en lo que tiene que ver con grupos, el trabajo

de grupos, de comunicacion grupal y liderazgo vy facilitacién de conflicto y todas esas cosas.

Y vine a vivir aqui. Vivo en una comunidad aqui, que es una eco aldea, puedes ver qué es
una ecoaldea en la pagina web, es un lugar que estd intentando ser un ejemplo de
asentamiento sostenible humano y ecoldgico, entonces tenemos como un disefio espacial,

hemos desarrollado varios, o sea, un curriculum y damos muchos cursos, cursos de
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educacion internacional y viene gente de todo el mundo y aqui , también en otros sitios ,
tenemos en el curriculum hay como 4 aéreas definidas, uno es el disefio social que lo
requiere para tener una vida mas sostenible, un asentamiento humano mas sostenible,
después esta la parte econdmico, medioambiental y por ultimo la parte que se llama
conciencia y paradigma o algo asi. Después de haber vivido aqui en comunidad durante 25
afos o algo asi, se ve que se requiere buena comunicacién, si no, no vas a ningun sitio, no
importa si tienes la tecnologia renovable mas maravillosa del mundo pero si la gente no se

lleva bien, pues para qué éno?

La situacion del pais que estd menos desarrollado, no me gusta mucho llamarlo asi,
entonces tengo muchas llamadas para trabajar con esos paises entonces trabajo por lo
menos un par de meses entonces mi trabajo consiste ahora en trabajar de consultora en
Gran Bretafia, en Europa del Norte y en Espaia un poco, en todo lo que tiene que ver con
Coaching, ésabés que es Coaching? Coaching individual y organizacional para facilitar los
conflictos, entonces trabajo con varias organizaciones como su coach o como su
facilitadora, después doy entrenamiento, para por ejemplo los abogados y otras personas.
También ensefio sicologia, sicoterapia en realidad. Y este afio y el afio que viene voy a
trabajar en Asia, casi siempre trabajando en Tailandia, en Myanman (Birmania), en Malasia,
el aflo que viene voy a estar trabajando en la India también trabajando todo lo que es,
bueno, varios niveles, trabajo con comunidades de base y en lo que es el liderazgo, auto
empoderamiento, discriminacién, autodeterminacién, dignidad, habilidad de comunicacion,
facilitacidn, facilitaciéon de conflictos, y para gente de base y también pueblos indigenas y
también los grupos de gerencia con varias organizaciones que estan trabajando con esa
gente. Y me gustaria estar un poco mas trabajando un poco mas con la conexidn que hay
entre las diferentes organizaciones. Creo que el mayor problema es que todos estamos
educados en un sistema desde un punto de vista reduccionista o que no nos damos cuenta
que todo esta interconectado, pensamos que no estamos conectados y actuamos de esa
manera. Yo creo que por eso nos da la posibilidad de destruir el planeta o de tratarnos tan
mal, porque no nos damos cuenta de que si yo mato tu gente eso va a tener un efecto en
mi y viceversa y lo voy a sentir por dentro y va a haber efectos exteriores también. Creo
qgue la comunicacidon en general trata desde un paradigma de full systems, de sistemas

sistémicos. Yo creo que hay que pensar de abordarlo desde un principio sistémico...

éComo definirias la facilitacion?

No puedo definirla, no soy muy buena para definiciones. Puedes preguntar las siguientes

preguntas.

Hoy hablabas de Coaching ¢ Qué diferencia habria entre el Coaching y la Facilitacion?
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No, no hay. Son palabras. Depende, seguramente hay personas que te podrian decir que
hay una diferencia, pero yo no te lo podria decir. Por lo general Coaching es con una
persona, Facilitar seria...no sé, no te podria decir qué es facilitar pero... es buena pregunta,

la voy a pensar.

He preguntado a muchas personas qué es la Facilitacion porque no me he encontrado con
definiciones muy claras pero si con perspectivas distintas, y veo como 2 niveles, uno
como mas técnico y mas practico que tiene que ver con administrar el didlogo de un
grupo especifico en un momento especifico y otro que tiene que ver con un rol mas global
en una organizacion. Como vos decias, soy facilitadora de una organizacidn, que va mas

alla de un encuentro puntual.

Supongo que es algo porque si no, no me pagardn por venir a estas facilitaciones,
entonces, équé es lo que hago? A veces siento que estoy facilitando o sea, te puedo
mandar lo que ensefio a la gente ser facilitadores , qué es lo que les digo, creo que a veces
es ayudar que haya mejor escucha y no solamente escuchar con las orejas pero también
gue haya mejor escucha a todos los niveles, o sea, ensefiar también a que la gente preste
atencién lo que es como se siente dentro ese entorno, qué percibe, no solamente a través
de las palabras , qué perciben a través de su cuerpo, qué ven, dénde hay dobles sefales,
dénde hay mensajes cuando estamos comunicando cosas incongruentes qué es lo que nos
impide comunicar cosas mas profundas, cémo podemos ir mas alla de lo facil de decir, o
sea, por lo general Unicamente comunicamos una parte de lo que es lo que hay y esto esta
la parte que por ejemplo comunicamos en un grupo o cualquier persona esta determinado
por una serie de normas culturales de ese grupo aunque esas normas , por lo general, no
estan escritas. Entonces, por ejemplo, suponte que trabajamos juntas y entonces en el
proceso se puede trabajar en el contexto de trabajo pero suponemos que no hablamos
perfecto en el contexto del trabajo, voy aponer un ejemplo un poco duro, pero entonces
que tal si tu eres mi jefe y siento que estds persiguiéndome, por ejemplo. Pero no hay
posibilidad ni para hablar de esto y también hay el juego de rango de poder en un grupo, tu
eres mi jefe y va a ser muy dificil si yo te digo- oye, es que cuando me encuentro contigo
me siento incomodo. O sea, ese es un ejemplo, como, obvio de alguna manera. Pero puede
haber muchas cosas. O si tu eres mi jefe y veo que no estds haciendo muy buen trabajo. O
quizas, abusando de tu poder o que me siento marginada o lo que sea. Pues esas cosas son,
por lo general, dificiles de decir. Entonces, por ejemplo, una facilitadora de afuera, ella o él
puede ayudar que... bueno, en esto de que haya alguien de afuera, pues, lo hace mas facil

yo creo, por lo general poder hablar estas cosas que son mas dificiles.
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éPara vos, también puede haber facilitadores que formen parte de la organizaciéon? Estas
diciendo que es mas facil cuando viene alguien de afuera pero, étambién se puede hacer
facilitacion desde adentro? ¢{Puede haber un facilitador adentro de la organizaciéon? ¢O

para vos siempre es mejor tener alguien de afuera?

Depende. O sea, si, puedes tener una facilitacion desde dentro de la organizacién, sin
embargo, a veces dependiendo de las habilidades de la persona pero yo creo que puede
ayudar sobre todo cuando es una situacién dificil que hay alguien que estd un poco fuera
del sistema, o sea, porque eso da cierta, una facilitadora no es nunca neutral, no creo, pero

da otra presencia y poder.

éQué habilidades o destrezas o conocimientos tiene que tener un facilitador?

Puedo mandar la informacién pero yo creo que tal vez lo mds importante es algo que

nosotros llamamos meta-habilidad, y esta es la actitud con la cual facilita.

Bueno, lo que yo aprendi, y entonces es mi manera, es que yo necesito cierto nivel de
compasion, necesito amar mis participantes, o sea, no estar enamorada pero si me da igual
eso va a tener muy diferente efecto de que si realmente estoy ahi para hacer lo mejor que
puedo, para ayudarlos en entender lo que estd pasando aqui. Entonces una de las meta-
habilidades es la actitud con la cual hago todo ¢no? Seria una de ellas curiosidad, no buscar,

realmente estar interesado en lo que hay aqui, no venir con un montdén de preconceptos.

Después, cosas mas faciles, como poder nombrar y encuadrar, lo que veo, lo que escucho
es esto, lo que acabo de escuchar es esto. Constantemente estar reflexionando lo que

acabas de escuchar, porque esto me ayuda.

Y es importante poder notar lo que yo nombro puntos acidos o cuando hay puntos de
tensién. Cuando de repente aparece tensién o algo asi, entonces es importante poder
notar eso. No fingir o pretender que todo bien y seguir, seguir, seguir, si notas que hay algo
alli pues poder parar la situacién alli, si noto que hubo un cambio de atmésfera, vamos a ir
mas despacio y vamos a mover un momento, ¢qué fue lo que pasé aqui? ¢Qué fue lo que
acabas de decir porque no lo entendi muy bien? y después si otra persona hablaba otra
persona puedes decir ¢a quién hablabas? para aclarar las cosas y después puedes preguntar
a otra persona ¢y tu que acabas de escuchar? Parafrasear y ese tipo de cosas son maneras

de facilitar.

éCuales son las dificultades con las que te encontras, en general, a la hora de facilitar?

La gente, la gente son muy dificil. (Risas)
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éLa gente en general?
(Risas)
Si, toda la gente. (Mas risas)

Somos muy dificiles. Siento que confundimos de nivel. Yo creo que muchas veces no se
resuelve un conflicto o un punto esencial de un grupo porque estamos confundiendo los
niveles. Por ejemplo, podemos estar luchando porque no podemos acordar el color de la
nueva alfombra que vamos a comprar para nuestra sala de invitados, yo quiero verde, tu
quieres rojo, pasamos dos afios y nunca llegamos a acuerdo y vamos a facilitar esto y yo
digo- bueno, la verdad que me da igual qué color de la alfombra- y me voy, y si algo queda
asi, como estancado, pues probablemente el problema no es el color de la alfombra
solamente hay algun problema subyacente que estd impidiendo la resolucidn porque qué
importancia podria tener el color de una alfombra si vamos a pasar como cincuenta mil
reuniones tratando de decidir el color entonces el problema es un juego de rango de poder
o tal vez que tu eres la ex novia de mi no sé quién o que alguna vez hiciste no sé qué,
entonces a veces cosas mas personales interfieren o lo que sea. Son ejemplos un poco
sencillos pero yo creo que esos son las cosas dificiles, son las cosas que quedan en cuando
confundimos el nivel y si la gente no estd dispuesta a trabajar su propio, o sea todo, yo
creo que todos estamos involucrados en todas las situaciones en todas, todos tenemos un
cierto nivel de responsabilidad. Y a veces si una persona no esta dispuesta a trabajar, o sea,
realmente no esta disponible para trabajar su responsabilidad respecto de la situacién
entonces eso lo puede hacer mas dificil. O si tienes situaciones de aprehensidn, por
ejemplo, trabajando con chicos de todas las razas, trabajando en Bolivia, por ejemplo,
encontramos un racismo siempre muy fuerte de diferentes grupos, basicamente pueblos de
la montaia, pueblos de la sierra, y detras el conflicto, ni siquiera es personal, es como
histérico. Entonces esas cosas son mucho mas complicadas, hay que ir mucho mas lento,
darle mas espacio, dar mayores niveles de comprension, intentar buscar donde hay puntos
de conexién y reconocimiento y dénde... o sea, hay que construir un conteiner, un
contexto dentro del cual puedes trabajar puntos mas dificiles, no puedes, asi, ir al grano sin

tener algo de relacidn dentro del cual trabajar.

éQué lugar ocupa la comunicacion en de los procesos de Facilitacion?

Qué lugar... éeso qué quiere decir?
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En realidad lo venimos hablando hasta ahora, pero digo, bueno me dijiste que la
comunicacion para vos es central en esos procesos porque una de mis preguntas es é¢qué
es lo que se facilita cuando uno facilita grupos? Si se facilita energia, si se facilita el

dialogo, si es la comunicacion.
Todos.

Mira yo te puedo enviar un articulo y tal vez la semana préxima podamos hablar otra media
hora si después de haberlos leido tienes mas preguntas. Porque entonces te haces una idea
como un tipo de introduccidn a la metodologia que yo manejo, y hay varias metodologias

pero es mas lo que manejo yo.
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Entrevista al Facilitador Arq. Fernando Tauber (La Plata, Buenos
Aires, Argentina)

Breve introduccion acerca de la tematica y tiempos de la tesis.

En la universidad se utilizan los facilitadores, nosotros en particular en la construccion del
Plan estratégico es decir la construccion permanente del plan es un tema primero en la
planificacién participativa nadie es experto en metodologia salvo los que contribuyen a la

planificacidon por ser expertos en metodologia.

Pero la planificacién se hace participativamente en un conjunto de personas, en un
colectivo de personas, que no tiene idea de como construir un plan, si sabe cual es el curso
en el que tiene que ir la facultad, los objetivos, cudles son las estrategias que tiene que
alcanzar la facultad, pero todo eso hay que construirlo, armonizarlo en un plan de gestion;
esa traduccion del no experto en planificacidon a ésta, la construccidn sistematica de un

proceso de gestion, necesita de facilitadores.

De hecho nuestros funcionarios en las distintas dreas académicas, area de ciencia y técnica,
el drea de relaciones institucionales y transferencia, el area de extensién, el drea econémica
y financiera no son expertos en planificacién, en el mejor de los casos son expertos en
gestién de estos procesos pero cuando uno lo tiene que traducir en un plan integral
complejo de gestidn que tiene que tener un montdn de renglones que junten la economia
con la ciencia, la academia con la transferencia y la extensiéon y la produccion de
conocimientos y se traduzcan en acciones concretas necesitan de aquellos que pueden
agilizar un proceso que si se construyera fundacionalmente en forma permanente comeria
la mitad de la gestidn. En realidad los procesos de los ciclos de gestidn, que son ciclos
electorales ahora cada cuatro afos, en la facultad necesitan de un plan sistematico y
organizado que ademas después hay que dar cuentas del plan que permanente hay que
rendirle cuentas a la sociedad nosotros hacemos un plan trimestral que lo subimos a
Internet que todo esto necesita de una metodologia clara y comprensible para todos y
después de un proceso sistémico de ejecucién que ademas de capacitar nosotros los que
trabajamos si son algunos técnicos que vienen acompafidandonos hace ya algun tiempo, que
han recorrido esta construccidn otras veces, a los que hemos capacitado nosotros. Yo en
particular en este caso porque coincide con que mi perfil es un perfil de planificacién de la
gestidn; yo ensefio planeamiento y gestion en mi facultad y en la tuya también, en el
Doctorado. Nosotros trabajamos en esas cosas, ahora hay una coincidencia en el cargo pero
siempre hay un referente técnico de planificacidn en la facultad. Lo que hemos hecho es
capacitar a la gente para que facilite a los equipos estos desarrollos esto es lo que podemos

aportar a la visién que vos estas buscando.
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&Y esas capacitaciones que ustedes han hecho, a los técnicos especificos de planificacion,

en qué consiste? En qué conocimientos, qué habilidades ¢ Cuales son las herramientas?

Basicamente en comprender la metodologia de un plan estratégico participativo como
proceso de conduccion de la participacidn creo que lo que es interesante para la visién que
vos estds construyendo es que los planes participativos tienen un componente muy fuerte
comunicacional porque la participacion se verifica en la comunicacién, es un par
inescindible. Si no nos comunicamos no hay manera de participar en esa condicion de sacar
a la tendencia natural que tiene un funcionario de ir a la planificacién ortodoxa tradicional
normativa de encerrarse a construir un plan y llevarlo a un producto y ponerlo en un
proceso en donde la consulta, la interrogacion de distintos actores, el intercambio de
opiniones, la construccion colectiva es un hecho en si mismo diferente al laboratorio donde
el técnico se encierra y arma un plan; esto requiere de una conceptualizacidon que se
transmite y cdmo se conduce ese proceso, como se conduce un taller, un taller de
participacién. Nosotros tenemos varios tipos de talleres pero entender cdmo se conduce un
taller, entender que hay una instancia de catarsis que no es que todo el mundo viene con
ideas claras a decir cual es la suya y esto va construyendo una piramide de cosas muy ricas
y muy claras; es un ida y vuelta permanente, es un avance y un retroceso en donde los
didlogos son complejos porque en la universidad -como en toda comunidad- existen
multiples intereses, todos genuinos, pero muchas veces superpuestos y esa condicién de
superposicién, de solapamiento necesita de procesos de concertacidon y la participacion
arranca en una catarsis. Este se despoja de esa vision romantica de que todos tenemos mas
0 menos una misma vision y de que seguramente vamos a llegar a coincidir inicialmente y
se transforma en un proceso de concertacion, esto es de negociacidén para buscar un punto
de convergencia, de negociacidn de los distintos intereses que conviven en la comunidad
universitaria como deciamos hoy, de academia o de ciencia o de transferencia o de

extensién o de presupuesto en la propia universidad

Entonces eso que antes se realizaba de una forma intuitiva o espontdnea que las
acumulaciones de fuerzas eran las que decidian una linea bueno el intento o el ensayo
permanente es irlo reconduciendo a un proceso de concertacién permanente en donde los
grandes intereses y los pequeifos pueden convivir y encontrar algunos puntos de
coincidencia, es decir, no existe la coincidencia total porque no existe y ademas no
promovemos el pensamiento Unico dentro del sistema universitario sino que existen
acuerdos, ciertos acuerdos mayoritarios sobre aspectos fundamentales para definir el
rumbo y el desarrollo de la institucién eso es lo que uno va construyendo. Sobre esa base
se van produciendo y elaborando un conjunto de estrategias que entendemos que son las
adecuadas para alcanzar los objetivos que nos proponemos y desde ya la gestidén traduce

esas estrategias en un conjunto de programas y procesos y de acciones que hacen que el
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sistema se mueva y que se puedan ir ejecutando, de los pasos que hagan que la maquinaria
mueva a la institucidon en un rumbo determinado bueno este...esa es la vida, la cocina, la
forma del mega organismo que es la universidad que se desenvuelve con un gobierno, una
institucion como la nuestra y que hemos entendido que es necesario facilitarlo, ayudarlo a
no recorrer un camino que ya estd recorrido sino a encontrar un punto este en el proceso
de desarrollo que tengo algo ya desarrollado es decir que ya haya transitado la parte de la
historia que le tocé transitar y que vaya construyendo las paginas nuevas de la historia.
Todo eso en un sistema representativo donde todo se renueva cada cuatro afios, los
decanos, los consejeros superiores, los consejeros directivos eso quiere decir los
asambleistas y los funcionarios este que y una parte importante siempre hay una
renovacion de los cuadros politicos; lo que necesita es que quede un sustrato de
construccion, metodologia y de sistematizacidon de procesos y que sea transferido de una
etapa a la otra y no que empiece un decano otra vez desde el principio porque les come la

mitad de la gestion.

éHabria como dos roles por un lado estos facilitadores de los grupos en los talleres serian

también funcionarios?

Si, no sélo en los talleres o sea, en los talleres y en la conduccién de los propios
funcionarios; después la construccion del plan o del proceso de forma participativa de cada
una de las dreas también necesita de la facilitacion. Esos son los facilitadores de los talleres,
después el equipo técnico especifico del area académica para decir un ejemplo tiene que
construir su plan especifico para los préximos cuatro afios. Esa construccion metodoldgica
también requiere de un facilitador, los planes tienen pautas, formas de manifestarse hay
que hilarlo comunicacionalmente con los que construyen otras areas es decir, tiene que
armonizarlo porque después termina siendo un plan integral eso requiere de gente que en
términos metodoldgicos pueda leer el plan, conducir esa construccién de los equipos que
ademads preguntan a los talleres y ademas van sacando sus insumos para construir el plan
puedan conducirlo a una construccion integral; eso también necesita facilitacion...Por
ejemplo: Desde esta mafana te convoco a vos a ser funcionaria de la presidencia y te digo
bueno estamos en Junio bueno para Julio ordena el plan de gestidn de tu dreay écdmo lo
escribo? ¢Como lo manifiesto? éCédmo lo construyo? ¢Y qué hago?, me pongo a pensar lo
gue se me ocurre para el area, me pongo a pensar lo que haria yo como secretaria del area
de gestién. No... éicdmo lo construyo? ¢Como lo comunico? Tiene sus formas, sus pasos que
conviven con otras formas de otros planes sectoriales de gestion que convivan con el plan
general ¢Como lo comunico? ¢De donde saco los insumos? Todo eso necesita...No es lo
mismo que yo te diga: Bueno listo venite en julio y trdeme el plan. Que te diga el facilitador
es el director de comunicacion de la universidad; que ante cualquier duda estas son las

pautas metodoldgicas donde vas a ir yendo y viniendo en la idea de la construccion del
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plan, el plan es tuyo pero yo te voy a ayudar a hacerlo y el plan tiene que ser participativo,
segunda condicidn, por lo cual no puede ser una idea tuya tiene que ser una idea del
colectivo. ¢Cudles son los actores clave para la construccién del plan? Hay actores para
comunicarle el plan, hay actores para consultarle el plan y hay actores para que te ayuden a
construir el plan; la construccién del mapa de actores y cdmo los vas a convocar, mediante
talleres es una posibilidad, electrénicamente vas a hacer una plantilla de cien consultas
electrénicas a actores clave a los cuales les vas a preguntar personalizadamente puntos
clave que te ayuden a construir el plan; los artefactos comunicacionales para esa
construccion, yo te tengo que decir si son posibles, alguien te tiene que decir sin son

posibles y esta persona ¢équién es? El facilitador.

&Y estos facilitadores, su profesion de origen...son diversos, no?

’

Si, si, ahora hay dos facilitadoras: una es la directora general de comunicacién este que
tiene tu profesién y la otra es una pedagoga. Una tiene a cargo dos secretarias, otra tiene a
cargo otras dos y yo soy el facilitador del area politica y econdmica-financiera de la
universidad. Nosotros somos seis dreas madre: académica y ciencia y técnica que tienen
facilitador, son las areas de produccion interna de la universidad; relaciones institucionales
y extension que tienen otro facilitador, que son las dreas de vinculacidon externa de la
universidad; economia y finanzas, administracion y finanzas, secretaria general del area
politica son las areas de gestion, cada una tiene un facilitador especialista que es un
referente, que en esta etapa que la que estamos en el inicio de una gestion los estamos
ayudando a la construccion de su parte del plan en el marco que es mas general, pero
después los vamos a tener que asistir permanentemente en el proceso de ejecucién y
rendicion de cuentas acerca de quién es el plan, de ellos, quién lo ejecuta y rinde cuentas,

ellos, el facilitador los ayuda a cumplir con esas responsabilidades.

éEl rol del facilitador en este caso esta mas relacionado con la forma que con el

contenido...?

Estd relacionado con la metodologia, no con la forma, con los pasos a dar con las

tecnologias utilizadas con los actores a convocar...

éTiene una participacion de parte el facilitador? ¢ O también interviene...?

No, no, el contenido es de los especialistas del area, del preocupado por el area, el
facilitador no tiene como rol -mas alld de que su perfil lo llevara a incidir en las politicas

académicas- el facilitador lo que ayuda es a que la discusidn sobre la politica académica sea
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prospera vy fértil; lo que hace es facilitar la discusion. Después si ademas de facilitador es un
pedagogo este..o tiene un rol especifico bueno, se involucrard pero esto..es una

circunstancia personal...yo me involucro, pero es un problema mio.

Bueno y ahora ya saliéndonos un poco de la cuestion mas especifica de la facilitacion te
queria preguntar por tu formacion profesional con el Doctorado de comunicacién social

éComo influyen en tu gestidn, qué aportes le ha dado?

Totalmente, porque una cosa fue adaptada a la otra. Yo tengo una historia de gestién tanto
desde mi produccidon académica cientifica y mi actividad profesional, es decir, yo ensefio
planificacion y gestion, investigo planificacion y gestion y ademds de la universidad hago
planes o sea ayudo a los municipios, a las regiones, integro equipos de planificacion por lo
cual mi vida estd enfocada para este lado; tengo un fuerte involucramiento en la gestién
universitaria hace muchos afios...Por lo cual en algin momento y uno frente a estos
procesos va sacando sus propias conclusiones, es interesante cuando uno no se transforma
en un ejecutor de politicas sino que puede intelectualizar estos procesos, poder
transferirlos, poder ensenarlos, poder investigarlos...En algin momento comencé a tomar
una posicidn en cuanto a como son los procesos de desarrollo institucional de
organizaciones complejas como las universidades publicas y en esto entendia que estos
procesos tenian que tener una articulacién armdnica entre politica, planificacion, gestion y
comunicacién, que son vasos comunicantes cada uno con factores que se comunican entre
si necesariamente y que tiene que encontrar un equilibrio. Un aporte excesivo de la politica
en detrimento de la gestién o de la planificacién desbalancea el proceso de desarrollo y una
gestidon desentendida, no entendiendo los procesos de politica institucional, se transforma
en una tecnocracia que busca la satisfaccion por el avance de los sucesos y no por éste, el
contenido de lo que tiene que construir y que todo esto, hecho en forma desorganizada sin
planificacién recorre un camino mucho mas corto porque se vuelve errdtico, tanto el
proceso de construccion politica como el de gestidon y que justamente en una institucién
cogobernada los procesos comunicacionales no son un accesorio sino que tienen un
contenido del mismo peso es decir si lo que yo pienso, alcanzo a entender y quiero
transmitir, no es decodificado del otro lado de una manera clara y si al revés yo no puedo,
no tengo como parte de mi sistema de construccién politica de planificacién y de gestidn el
poder escuchar y encontrar una sintesis de ida y vuelta, el proceso se transforma en una
disputa de poder porque arranca en la construccién de posiciones diferentes que no se
escuchan entre si entonces el proceso comunicacional es muy importante en la universidad
para con la comunidad porque la comunidad los sostiene, hace una apuesta a la
universidad para su propio desarrollo por eso la educacién superior es gratuita en la
argentina y es un proceso importante para adentro de la institucién porque la nuestra es

una institucion de mas de 120.000 actores que necesitan comprender cdmo van avanzando
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y necesitan expresar su opinion de cdmo va avanzando y como se va direccionado el
proceso de desarrollo institucional por eso es que desde esta conviccion que es un
aprendizaje...o sea que no es una cosa..al menos a mi que no tuve la lucidez de
comprenderlo desde el inicio sino que fui construyendo a medida que iban pasando los
procesos, las etapas y tuve la suerte de tener la oportunidad de seguir gestionando en los
distintos periodos de la universidad. En algin momento entendi que tenia que hacer una
indagacién especifica sobre los procesos comunicacionales que era en donde menos
conocimiento tenia pero que tenia mucho para aportar en el resto, por eso es que hice el
doctorado en comunicacién con una tesis de la comunicacidn en la planificacion y gestion
de la universidad publica, ése es el tema de mi tesis y tomé el caso de la Universidad de La
Plata en un periodo determinado, lo cual necesariamente influyd en mi, en mis decisiones
futuras en la propia gestiéon y en la forma en la que nosotros encaramos esos procesos
después en la propia universidad el doctorado mas alld de que uno trato...primero que lo
disfruté tremendamente, fue una tremenda satisfaccién muy complejo porque ademas yo
era secretario general cuando lo hice y estdbamos tratando de reelegir a Aspiazu con lo
cual fue muy controvertida la re-eleccion del presidente anterior este nos fuimos...y en el
medio estaba cursando y sacaba tiempo de donde no tenia pero lo hice sistematicamente y
cumpli con los seminarios y las materias y me enfoqué muy rdpidamente en la tesis porque
me sentia muy motivado por mi propio desafio de gestion, es decir, no era una tesis en la
gue uno podia predisponerse a construirla en cuatro o cinco afios sino que yo necesitaba
los insumos de esa tesis para poder gestionar, y me dio mucha satisfaccién este afio dar un
seminario en el propio doctorado que yo hice sobre la experiencia porque ese tipo de
experiencias porque este bueno...eso es la universidad, uno no solamente aprende sino que
también transfiere...multiplica el conocimiento y desde ya ha sido como mi profesién de
arquitecto en el manejo de temas complejos me han servido asi mismo en la planificacién y
la gestion. El doctorado en comunicacién tiene una influencia directa en la forma de que

me toca encarar esta representacion institucional.

En el cargo que esta ocupando hoy ¢éSu rol es de facilitador en la institucion?

Si, hay dos maneras de mirarlo...desde ya en todo lo que estdbamos hablando en la primera
parte de la charla yo asumo el rol de facilitador...ahora es interesante tu pregunta
porque...Yo creo que los actores institucionales como un presidente de universidad, un
rector, es esencialmente un facilitador, tiene que serlo. Un facilitador del desarrollo de la
institucion, de que los procesos sean armanicos, que puedan construirse desde una base de
consenso o de busqueda de consenso...Las facultades son académicamente autdnomas, por
ejemplo: Medicina ha tomado una decision controvertida pero la asiste su propia
autonomia académica, tiene su facultad para poder hacerlo. Si esto es validado por el

Consejo Académico como gobierno de la facultad ahora esta decisién ha generado una
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reaccion en uno de los claustros, el claustro estudiantil, que se siente amenazado y
perjudicado y sobre todo atropellado por una decisién que no se construye en el consenso,
en la comunicacién previa de los procesos de intercambio sino que se construyd sobre el
argumento de una disposiciéon nacional en una decisién del ejecutivo, es un conflicto propio
de esa facultad...esa facultad el afo pasado tuvo un mismo conflicto con el tema del buffet
y el anteaiio con el tema del ingreso, es decir, es una facultad donde evidentemente hay
que ayudar a la busqueda de consenso entre dos grupos que tienen grandes dificultades
para poder consensuar, encontrar la légica del cogobierno en su propio sistema, uno a uno
nosotros hemos ido desandando y desanudando esas, algunos con mas dificultad, otros con
menos; ahora estamos con mas dificultad y estamos tratando de desanudar este proceso
coyuntural pero me parece que en esta promocion de didlogo que no es una bula papal que
salimos y decimos “Promovemos el didlogo” sino que presionamos para que se dialogue,
generamos las condiciones de didlogo, convocamos a las partes, generamos alternativas. Es
un ejemplo nada mas pero me parece que en instituciones donde hay tantos actores que
tienen la posibilidad de incidir con su voto y su opinidon en el desarrollo propio de la
instituciéon hay multiples caminos y uno podria tomar posicién y declarar la guerra al otro
sector. Esto en términos de planificacién es una forma de gestién que se usaba en la
década del 70'y del 80" que es la planificacidon estratégica situacional en donde el actor
este...tomaba partido con respecto a este proceso...eh...nosotros entendemos que hay que
intentar por todos los medios armonizar una institucion que en esencia no es armodnica es
heterogénea por intereses encontrados, permanentemente superpuestos y que vos lo
pones en el término de la facilitacion que es interesante pensarlo porque nosotros tenemos

que facilitar procesos que es dificil que se produzcan naturalmente...

Pensando la planificacion y lo complejo que es pensar la planificacidn estratégica en estos
momentos en los términos que se pensaba en el 70 y el 80 de una manera tan
estructurada... ¢Qué lugar ocupa la improvisacion y los procesos creativos en el plan

estratégico de la universidad...?

Los procesos creativos son un espacio muy importante en la universidad...Primero hay que
partir de algunos procesos que te ponen en un camino o te ponen en otro...primero la
planificacién es un hecho imaginativo, uno planifica el futuro no planifica el pasado; es una
construccion incierta, vos planificds lo que se supone que va a suceder, La planificacidn
normativa que fue la que condiciond a casi todo el siglo XX suponia que el futuro era ...iba a
ser el resultado de una tendencia, o sea que si uno entendia bien el presente, tenia un
buen diagndstico, podia proyectar, o sea que con un diagndstico se podia hacer un plan. La
planificacién tradicional tenia diagndstico, plan y ejecucién porque tenia una visién
positivista inductiva en donde no encontraba razones para pensar que el futuro se alterara

en funcion de lo que uno imaginase. En un momento un tipo, un politdlogo aleman que se
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llama xxxx dio una definicion de futuro que transformd esta condicién. Planted que el
futuro era la suma de las tendencias, mas los imprevistos, mads las decisiones del hombre,
las decisiones politicas. La definicién de él fue contempordnea del paso del modernismo al
postmodernismo, del paso de la sociedad post industrial a la sociedad red globalizada, a la
sociedad del conocimiento. Me interesa plantearla como sociedad red, esta condicion
distinta donde incorporo la incertidumbre como un punto determinante de la imaginacion
del futuro. Dijo que habia un fuerte componente incierto, hizo que los procesos de
planificacién tradicional que venian de fracaso en fracaso, hizo que entraran en crisis y
tanto en el campo empresario como en el campo institucional, como en el campo
comunitario se ensayaron procesos de planificacion estratégica que comprendieran que
entre el diagndstico y el plan habia una construccion de escenario que tenia que ser
colectiva y por eso el prondstico entré en los pasos metodolégicos del proceso de
planificacién, es decir la construccidén prospectiva entré justamente por la dificil prediccidn
del futuro, entonces cdmo hacés un plan si no podés situarlo en un escenario que haga que
ese plan se puede desarrollar...bueno esta figura eh...fue ...es la que hoy...el debate mas
rico en los procesos de planificacion es la construccion de los escenarios mas que la
construccion de los planes. Hay un escenario deseable pero también hay un escenario
posible y el escenario posible se construye con variables externas que son en las que vos no
podés incidir y variables internas que son en las que vos podés aportar. Esa transformacién
entonces, la identificacién de esas variables y de cédmo vos situas esas variables, sobre todo
las que vuelven posible determinar el escenario para un plan, por ejemplo: la armonia
institucional, tiene o no tiene que ver con un plan. Si construye un escenario entonces, para
mi es central la armonia institucional porque si no, no puedo desarrollar un plan; si el
escenario de inestabilidad y de permanente cambio y de disputa politica, es muy dificil
validar el plan en una comunidad; bueno, entonces cambia el concepto de comunicacién,
como pasar de producto a proceso, es muy importante porque antes los planes eran cosas
que se escribian y se publicaban para seguirlos a rajatabla hasta cumplirlos, tratar de
cumplirlos hasta que se llegd a la conclusion de que cuando se publican, es viejo, porque el
futuro ya llegd y es distinto al que vos imaginaste y que en realidad no es el plan
estratégico, sino el pensamiento estratégico de una comunicad, que es lo que hace que las
cosas vayan en una determinada direccion y que, en realidad, pensar en la estrategia es
gue uno piense en caminos, porque cuando hay un obstaculo, un cambio, un imprevisto
uno puede cambiar, son parte de la dindmica del plan y ante un cambio de escenarios, de
condiciones, cambia el camino, reconstruye el camino pero no pierde de vista el objetivo,
que son objetivos institucionales digamos. En planes como los nuestros lo importante es
encontrar una nocién de rumbo comun, definir qué es nuestra universidad publica, definir
qué es lo que queremos alcanzar, donde la queremos situar, cual es el rol que queremos
cumplir con respecto a la comunidad, a la ciencia, a la ensefianza, esos son nuestros
objetivos...bueno muy bien, ese es nuestro arco iris: las estrategias para alcanzar esos

objetivos son temas que pueden cambiar, que se mantienen constantes cuando hay una
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tendencia que se mantiene y que cambian cuando surge un imprevisto o cuando hay una

decisién politica que hay que tomar.

Bueno esa es la mirada que nosotros tenemos sobre la planificacidon en los procesos de
gestién por eso que la planificacién tradicional la hemos visto en muchos territorios y
comunidades y la podemos trasladar o tratamos de trasladarla a la responsabilidad
institucional que es salir de condiciones formativas de los viejos planes donde ademas el
técnico iba por un lado y el decisor politico por el otro, en el cogobierno no existe esa figura
y en realidad no existe tampoco la figura del planificador lo que uno es...es un facilitador de
un proceso que ...de la comunidad universitaria definiendo su propio destino, sus propios
objetivos y definiendo los pasos a dar para alcanzar sus propios objetivos, una figura mas

relativa.

Agradecimientos, despedida.
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Cuestionario traducido del inglés Facilitadora Betty Didcoct
(EEUU)

éQué hace usted?

Ayudo a grupos a dirigir reuniones mas eficientes y a llegar a acuerdos con cuestiones a
menudo polémicas y complejas. Ayudo a grupos a desarrollar actitudes y habilidades para

hacer su trabajo mas armonioso, manejando mejor los conflictos que siempre ocurriran.

También entreno a lideres de grupos que quieren asistir a sus grupos para trabajar con mas
colaboracidn, tratar mejor los malentendidos y las diferencias individuales, manifestando

su potencial mas alto.

Quiero ayudar a individuos y grupos a desarrollar mas espiritu de comunidad y crear una

atmodsfera que realce su espiritu creativo y crecimiento en conjunto.

é¢Como definiria usted su profesion?

En el negocio, mi profesion es llamada el Desarrollo Organizativo (OD) Asesor. Un Asesor
OD puede especializarse en muchas dreas diferentes: finanzas, reestructuracion
organizativa, reunién de disefio y facilitacion, evaluacion, disefio de sistemas, desarrollo
personal, etc. Me especializo en disefio, entre lo que se encuentra la facilitacién, direccién

de conflicto y habilidades de comunicacion.

Soy consultora de grupos y organizaciones para facilitar cambios de procesos organizativos

mas eficaces, con mas colaboracién y mayor potencial.

Yo también soy consejera de individuos para mejorar sus habilidades en facilitacion,
direccion de conflicto y actitudes de grupo que realzan y edifican de un sentido de

comunidad.

¢Podria usted definir la facilitacion?

La palabra "facilita" viene de facilis latino, el que significa facil. La facilitacion y el papel de
facilitador deben hacer un proceso mas facil; asistir independientemente al grupo para

hacerlo mas eficiente.

La facilitacidn en negocio, desarrollo organizativo, y en la toma de decisiones se refiere al

proceso de disefio y desarrollo de una reunién acertada.
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Un facilitador ayuda a un grupo de gente a entender sus objetivos comunes y tener un
didlogo eficaz sin tomar cualquier lado en el contenido del tema. Un foco del papel del

facilitador debe ayudar a la gente a comunicar con eficacia el uno con el otro.

éQué es facilitado?

Esto varia — un proceso, una reunién, un proyecto, un conflicto, la dindmica de grupo puede
ser toda facilitada. Las habilidades diferentes son necesarias en areas diferentes. Limitaré
mis comentarios en estas respuestas en las areas de dinamica de grupo, reuniones, y la

direccion de conflicto — no proyecta la direccion.

éCual es el objetivo de facilitacion?

El objetivo puede variar pero debe avanzar por lo general con eficacia el grupo hacia un
convenido objetivo — como la planificacién de un acontecimiento, aprobaciéon de un
presupuesto, vision para el futuro de la organizacion, clasificar opiniones diferentes, o

alcanzar una decisién o acuerdo, por ejemplo.

¢Hay un minimo la gente para ser capaz de facilitar un proceso? ¢En qué nivel puede una

facilitacion ser hecha (individuo, grupo, organizaciéon)?

Un facilitador puede facilitar un proceso entre las dos personas, un grupo de
aproximadamente cualquier tamafio, o cualquier organizacién clasificada. He ayudado a
una persona sola a tratar sus propios conflictos interiores para tomar una decision. Mas
grande el grupo u organizacidn, mas creativo el facilitador tiene que poder disefiar caminos

para participantes para hacerse significativamente contratado en el proceso.

¢éCudles son las tareas y/o responsabilidades de un facilitador?

Ver el extracto de mi manual (adjunto al final de la entrevista).

éPuede un facilitador ser externo al grupo facilitado? En caso de que si, ¢es mejor para el

grupo?

Generalmente, tener una facilitador externo al grupo es mejor. Ellos no estardn
emocionalmente atados al contenido que estd siendo discutido, entonces serd mas facil

sostener una posicion neutral- una responsabilidad clave.
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Habiendo sido dicho esto, también diria que puede ser desafiante facilitar una agenda
compleja de reunién con un grupo que tiene una historia de trabajar juntos durante un
largo tiempo (las personalidades jugardn un rol fuerte en este caso) y los detalles del tépico

son bien conocidos por los participantes pero no por el facilitador.

Encontré la mejor situacidn para un grupo que se reune regularmente durante un periodo
de tiempo largo, ofrece mejor servicio un facilitador externo que sea la misma persona
durante tanto tiempo como sea posible. (Fui facilitadora externa de las reuniones del

directorio de The Reiki Alliance durante 10 afios, por ejemplo).

Es definitivamente posible para un facilitador sostener una posicién neutral, incluso si ellos
tienen un fuerte prejuicio de que el resultado vaya en una cierta direccion. Como sea, ellos
necesitan ser muy habilidosos y sensibles a las formas posibles en que podrian manipular la

direccion de la discusion.

De manera que no hay respuesta facil. Muchas cosas necesitan ser sopesadas cuando un
grupo esta decidiendo usar un facilitador externo o interno. Algunos grupos entrenan un
pequefio grupo interno de gente interesada en ser facilitadores. Este equipo puede
monitorearse unos a otros y darse retroalimentacidn cuando ve que el facilitador esta

mostrando sus prejuicios.

Otra opcion es que ellos pueden elegir un facilitador que tiene el minimo interés en un

tépico para hacer la facilitacion.

éQué habilidades, conocimientos o destrezas debe poseer un facilitador para ejercer su

rol?

Ver el extracto de mi manual (adjunto al final de la entrevista).

éCree que un facilitador debe tener caracteristicas particulares para ejercer su profesién

adecuadamente?

e Necesita poder mantener un espacio calmo y centrado, incluso si la reunidon tiene
conflicto y emocion. Si hay sentimientos emocionales, necesita sentirse comodo ayudando

al grupo a tratarlos.

¢ Necesita honrar la opinién de todos como una contribucidn valida para el grupo. Esta no
es una cualidad facil de encontrar en alguien. Todos tenemos una tendencia a hacer de

Ill

aquellos que no acuerdan con nosotros el “enemigo”.
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éCuales son las dificultades que atraviesa recurrentemente a la hora de facilitar?
¢ Animar a la gente callada a estar comoda haciendo una contribucién.
e Controlar a los participantes dominantes.

¢ Hacer que la gente continde con sus tareas entre las reuniones.

¢Qué es la comunicacion para usted?

Comunicacion es la forma en que nosotros expresamos y compartimos nuestras ideas.
Buena comunicacién requiere habilidades- como la habilidad de escuchar realmente no
dejando que las opiniones y prejuicios se interpongan en la manera de escuchar cual es el
mensaje. Esto es mas que escuchar sélo el significado de las palabras, sino también
escuchar al contexto, los sentimientos detrds de las palabras y lo que esta siendo

|ll

comunicado en el “tono”.
¢Qué lugar ocupa la comunicacion en los procesos de facilitacion?

El proceso de facilitacion es totalmente sobre buena comunicacién. Si los participantes
tienen habilidades de comunicacién pobres, entonces serd muy desafiante tener éxito en

las reuniones, decisiones y relaciones.

éConoce algun facilitador profesional cuya profesidon de origen sea la de Comunicador

Social?

Comunicador Social es un término nuevo para mi. ¢Cémo lo defines?

Adjunto-Extracto del Manual

7- EL ARTE DE FACILITACION — un extracto de mi definicién
Facilitacion-a manual que se entrena;

El sentido de diccionario de la palabra facilita medios de 'hacer facil'. Como un facilitador su
trabajo debe servir el grupo y hacer el proceso de decisidon que hace tan liso y facil como

posible.
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El facilitador no conduce el grupo a una decisidn, pero asiste al grupo en el descubrimiento

de sus soluciones y decisiones.

El facilitador es el encargado del centro del proceso de discusién. El poder en este papel es

sobre el proceso, no la cuestién.

I. Responsabilidades de un facilitador
A. Ser neutro en contenido, pero ser informado sobre contenido.

B. Ser un criado del grupo, ayudar al grupo a venir a sus propias decisiones. El mando

descansa en el grupo, no en el facilitador.

C. Animar la entrada de todos. Honre cada contribucidon tejiendo las ideas de los

individuos para que se fundan. Cuando usted funde las ideas es realmente un facilitador del

grupo.
D. Animar contribuciones a ser recibidas sin el juicio.

E. Prestar la atencidn a las contribuciones tacitas. Los mensajes en el lenguaje corporal y

las “vibraciones” juegan una parte en el descubrimiento de una decisién buena.

F. Ir sélo como por lo que usted tiene el acuerdo trabajando en cuestiones emocionales.
Usted no es un terapeuta. Los grupos variaran en cuanto a como profundamente ellos

quieren ir con la exploracién del contenido emocional.

G. Marcar unas pautas abiertas y guardar la corriente de energia. Cree un ambiente
seguro para compartir, saber la lengua y la cultura del grupo, si posible (lengua de edad

espiritual, nueva, anti espiritual, etc.)
H. Guarde la discusion en la pista.
I. Escuche con cuidado para encontrar el acuerdo y concernir
J. Aseglrese que la decision es exactamente registrada
K. Refuerce 'la propiedad' del grupo de la reunién

L. Maneje el conflicto. Explore el desacuerdo de iluminar cuestiones mas profundas y

clarificar diferencias.

M. Dirigir el proceso para moverse por el orden del dia. Esto es el trabajo del facilitador
para hacer la reunidn facil y dar la direccidn al camino los trabajos de grupo juntos. El

facilitador trabaja con el permiso del control de grupo de ver si el grupo va junto con usted.
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N. Usar habilidades de comunicaciéon buenas. Siempre esté alarma, dicen con otras

palabras declaraciones, clarifique, aseglurese que cada uno entiende, animar la lengua

simple clara.

O. Estar sincero y abierto sobre lo que contintda en su proceso. Avise el grupo lo que usted

hace. Si usted es aturdido o pegado, dice tan y pide ayuda o ideas del grupo.

P. Sostener acuerdos de grupo — las directrices que se encuentran (ver el glosario), las

decisiones anteriores y el 'grupo aceptado' normas culturales.

Il. Cualidades de un facilitador bueno

A. La capacidad de ser 'una corriente clara', abierto y en el servicio al grupo no dejo a sus
propios 'cantos rodados' entrar en el camino e influir en el grupo. Cuando usted es una

corriente clara, sera dificil ser 'enganchado' por el contenido emocional.

B. La capacidad de pensar rapidamente a sus pies la diferencia entre un facilitador

excelente y un facilitador medio puede ser determinada en 5-15 segundos.
C. Creencia profunda en el proceso y entendimiento de cooperacion
D. Capacidad de ser honesto y no critico.
E Sentido de humor
F. Capacidad de sintetizar una variedad de ideas en entero completo
G. Oyente bueno

H. La capacidad de parafrasear - repite lo que alguien ha dicho de un modo mas claro, y

hallazgo de nuevo marco la verdadera cuestion detrds de la declaracién emocional

I. La capacidad de oir acuerdo hasta en sitios era participantes no piensan que ellos

concuerdan

J. La capacidad de organizar y simplificar ideas complicadas tan participantes puede tratar

con ellos mas facil.

K. Humildad para ser sincero sobre su proceso e integrar sugerencias de los otros y

criticas
L. La paciencia de pegarse con el proceso cuando el grupo (y usted) sienten

M. El pegado. iLa posesion de resistencia la energia de una reunién toma mucha energia!
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N. Capacidad 'de mudar' reaccion negativa en la reunién. Practique la estrategia 'de

paraguas'y recuerde-'Usted no es el objetivo. '

Il. ¢Quién deberia facilitar?

El ideal debe tener a un facilitador que no es la parte del grupo, pero quien es informado
sobre las cuestiones. Hacer entrar a una persona exterior podria significar el alquiler de

alguien o resolucién de un cambio de facilitadores en algun otro grupo.
A. Pequefiios grupos (aproximadamente 5-10)

Para pequefios grupos que tienen reuniones en curso, no es por lo general posible
permitirse a una persona exterior. Mas pequeiio el grupo, mas dificil debe encontrar la
gente en el grupo que no tiene ningun interés concedido al contenido. Incluso con este
pequefio nimero es provechoso tener alguien para enfocar la discusidn. Trate de cambiar a

facilitadores con otros pequefios grupos.
B. El promedio de grupos clasificados (aproximadamente 12-60)

En un grupo este tamafio es mas posible tener un equipo de facilitadores entrenados que
pueden hacer girar la funcién segun su nivel del accesorio a varios articulos de orden del
dia.

C. Grupos grandes (60-70 mas)

Con un equipo de facilitadores entrenados, es por lo general posible encontrar alguien que
puede ser neutro en cada cuestion, sin embargo, esto toma la habilidad especial de
sostener la energia de un numero grande de la gente. Cada facilitador desarrollara
preferencias para el tamafo y la clase del grupo con el cual ellos se sienten los mas

comodos.

Mientras el objetivo de alcanzar acuerdo es el mismo en cuanto a pequefios grupos, no es

por lo general posible tener una discusién buena en grupos grandes.

Hay varios modos de dividirse en grupos mas pequeiios para compartir y trabajar con las
preocupaciones. Tener un pequefio grupo conduce su reunién dentro de un circulo mas
grande de observadores (una vidriera) puede guardar a cada uno informado y todavia tener

un ambiente bastante pequefio para una discusidn constructiva.

D. Grupos en callejon sin salida o punto del conflicto un exterior, la persona neutra puede
ser una gran ventaja para trabajar temporalmente con un grupo para ayudarles a clasificar

conflicto y sitios donde el grupo se estanca.
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IV. Etica para un facilitador

A. Su trabajo debe servir el grupo. No espere tener sus propias necesidades emocionales

encontradas facilitando. (El equipo de su facilitador puede apoyarle en esta cuestion)

B. Apoye los valores de cooperacion e igualitarismo. No coldquese en un pedestal, y
recuerde que otros no le coloquen alli tampoco. Es importante para usted para ser ‘el
humano' y desmitificar su papel. Usted ayuda a crear un ambiente para los participantes

para trabajar juntos mas bien que competir el uno con el otro.

C. Incluso si el grupo viene para depender de usted, continuamente recordarles que ellos

tienen la responsabilidad de decisiones y resultado de la reunion.

D. No usar sus habilidades y su papel para controlar o manipular el grupo. Los
participantes conducen en la decisién sobre el contenido de una decisidn. Usted, como el

facilitador, dirige el proceso para alcanzar la decisién.

E. Asegurar que el grupo entiende lo que usted hace con ellos — lo que es sus objetivos
para la reunién del articulo de orden del dia, y como usted planea hacerlo. Esto es su
responsabilidad de estar abierto a la critica y cambiar sus objetivos de encontrar los

objetivos del grupo. Usted esta alli para su ventaja.

F. Asegurar que usted esta bien listo para cada reunién que usted facilitara.
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Entrevista al Facilitador Sergio Abrevaya (Ciudad Autéonoma de
Buenos Aires, Argentina)

éComo llegas al tema especifico de facilitacion? Porque veo que vos te definis como

abogado, mediador, facilitador...

Primero, cdmo llego a la mediacidn... de casualidad. Tengo una amiga que un dia me llama
y me dice -yo trabajaba en el Congreso- que esta laburando ahi en mediacién, bueno voy a
averiguar, y ahi me gusté mas, porque profesionalmente unia dos mundos, el politico y el
profesional. Desde lo profesional era alimentar una metodologia que empodera al otro, re
empodera, que devuelve la palabra, devuelve el poder de decisidon que alguna vez el Estado
se apoderd... No era muy caro, muy...muy cercano. Entonces, bueno...mientras terminé el

curso. Aprobé lo de Nacidon para ser mediador pre-judicial.

Hago el curso en el afio 95, en Abril del 96 empiezo la mediacidn prejudicial en Buenos
Aires, una ley obligatoria...yo soy uno de los primeros mediadores...paralelamente yo
también en julio del 95, dentro de.... Bueno yo soy radical, entonces yo estaba en los
equipos de una fundacién que era como...digamos...el militante de La Rua-Olivera, yo era

amigo de Olivera....

(...)Propuesta politica publica de mediacidn, era muy gracioso, porque cuando gana de La
Rua yo estaba comiendo con algunos popes del radicalismo y uno dice éivos qué querés,
gué vas hacer? Yo estudio mediacidn...me dicen équé es eso? Sos boludo, tenés algun

problema, digamos...

(...) en la tecnoldgica (...) yo era Presidente de la Seccién mas importante de la Ciudad de
Buenos Aires. El radicalismo en ese momento, el radicalismo ganaba con de La Rua o
sacaba el 30% para empezar a hablar...Digamos... Se decia que era el partido dominante en
la ciudad de Buenos Aires, el peso era tremendo, después encima la convencional Nacional,
tenia un peso dentro del radicalismo, y yo queria mi programa de mediacidn, que era un
intento de construir una fundacién con algunos pocos que sabian del tema, porque no
habia en la Argentina., entonces iniciamos el programa de mediacién con Doberkin, uno es
de comunitaria y el otro es con la dupla tecnicista, tomando de otros lados también lo de
comunitaria, qué se yo... Aca habia empezado una experiencia, cuando nosotros
trabajabamos en el Ombudsman, entonces bueno pensamos en mediacidn. Comunitaria
libera, estamos pensando en hacer los CGP, los actuales CGP. Entonces bueno lo mas facil,
lo mas practico, es que un centro de mediacion lo tenga en cada CGP, después terminé

siendo directivo.

Creiamos que habia tenido.... Esto empieza en el 96-97 realmente, todo el afio 97 se fueron

construyendo centros de mediacién, que en realidad eran uno o dos mediadores por
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centro... Como los CGP arrancaban tenian 3 empleados y un mediador, la mediacién era
gratuita en los dos sentidos, era gratuita para la gente y el mediador.. no habia
presupuesto en el programa...Se laburaba gratis. Pero en esos afios tener practica, era el

suefio de cualquier mediador. Tuvimos un equipo que aguantd asi un afio y medio.

En el afio 98 équé pasa?...se va instalando...por lo cual los directores del CGP se dan cuenta
de que muchos conflictos, que en realidad era la propuesta, que se reclamaban en
ventanilla, no eran conflictos que el gobierno podia resolver, como ruidos molestos, eran
conflictos que habia que resolver de otra manera, équé iba a hacer el Ejecutivo?,
mandar...que era un viejo problema....mandaba...primero no mandaba a nadie porque era
anti economista...al final si la persona rompia mucho las pelotas mandaba a alguien a medir
con un aparato los ruidos de cuando hablaban desde arriba, un disparate... se podia
resolver. La mediacién empieza a resolver esos problemas y empieza a haber muchos
problemas a partir de que se fomenta la participacién de tipo politico, entonces...pero
viste...no todos los directores se animan. En el afio...al final del 97, a mi ademas me
nombrar director del CGP pos Norte, que es del Barrio Norte, yo acepto a condicién de
seguir conduciendo el programa... y en Mayo, en realidad antes empieza un quilombo...se
arma un quilombo con un supermercado, que es la primera multiparte de dimensiones en

la Ciudad de Buenos Aires.

Coto se quiere instalar enfrente a Dorrego, que es una calle en la zona del Barrio Norte, de
poblacién fabulosa, entonces el impacto es tremendo. El proceso dura 6 audiencias, con un
trabajo en el medio, arranco yo, me doy cuenta que tengo mas el rol de convocante y de
director, que tengo que mantener ese rol como mediador fuera del programa, mientras
tanto todo el gobierno mirdndome vy el resto de los directores del CGP, por el riesgo... yo
tenia 100 vecinos en la audiencia a las recontra puteadas, planteando van a convertir mi

casa en un campo de concentracion, cualquier cosa.

Termina el acuerdo, Coto cambia de lugar la carga y descarga y ciertas cosas que pedian los
vecinos, lo firman, reducen 12 destinos, la distribucion en 12 destinos, aparecen...una
convencién de control, aparecen una serie de...de elementos nuevos, este caso es

riquisimo, tiene un montdn de aristas y de decisiones, aporta nuevas decisiones.

El asunto es que el caso reproduce la primera reflexion, después aparece otro caso, del
supermercado Norte, del CGP de al lado, van a mediacién, lo resuelven mas rapido porque

ya sabian cémo venia la mano, cambia el lugar de descarga.

Vos en tu libro hablas mucho de procesos de comunicacion....

Si, yo creo que...mird, a mi algunas cosas, que incluso yo...que me resumen. Creo que lo

mas importante (..), para mi lo mas importante en todos estos tipos de
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procesos...entender..mds que entender los problemas de comunicacién
perfecta...Digamos... lo que tiene que ver con la dificultad que puede desde lenguajes
verbales, mas que estudiar todo eso que es central, hay un tema que me es mads
importante, que es la aceptacidn de que tenemos, y que esto no tiene que ver con

cuestiones culturales, tipo los esquimales ven el mundo diferente que los portefos.

Es cierto, es un nivel de verdad, pero vos y yo vemos el mundo diferente...bueno, vos sos de
La Plata, bueno... Marta y yo vemos el mundo distinto, mis hijos y yo vemos el mundo
distinto. La experiencia humana es una experiencia Unica, y el error que nosotros solemos
cabalgar es que el mapa que...estructura en nosotros, que.... estd alimentado por un
proceso de percepcidn unico, que es mio. Toda la experiencia de vida arma ese mapa de
percepcién, como yo te lo cuento. El error nuestro es creer que los 3 mapas son iguales,
este es el gran problema de todos los quilombos, de ahi nacen todos los quilombos. Si yo
pudiera entender que hay mapas diferentes, me puedo parar de otro lado y a partir de ahi,
esto es la clave para poder pensar procesos de facilitacion. Entonces, claro, si vos pensas de
esa manera, te das cuenta que los mapas también son culturales, en un proceso de

facilitacidn tengo que ver el entorno, el entorno es el sistema en el cual se desarrolla.

Bueno, si yo cuando desarrolle esto hubiera tenido algunas técnicas (...)

Y estas inquietudes que vos decis...Uds. estan trabajando en mediacion ultimamente...se
dan inquietudes, como vos decis, la necesidad de construir una agenda coparticipada, el

tema de la confidencialidad...que otras cuestiones?

La estructura del proceso es absolutamente flexible...

¢En facilitaciones...?

Si, en mediaciones digamos que de alguna manera el tercero es un pivote en la
comunicacion, hay toda una discusion sobre si es o no asi, pero de alguna forma lo es,
aunque fisicamente no aparezca el centro o el vértice de las partes, pero la facilitacién no.
La facilitacion es un proceso que se construye a partir de buscar, construir o reconstruir la
comunicacion...yo creo que ademas no necesariamente se da en conflictos, la mediacidon

tiene que ver con resolver conflictos, la facilitacién no.

Nosotros a partir de estas cosas armamos un programa de facilitacién. Nos paso algo muy
gracioso, yo agarre a los que me parecian que eran los mejores y mi intencidn era poner a
cargo a uno después medio en el caso Coto, a uno que en el caso Coto era un excelente
mediador, era espectacular el tipo, y como facilitador fue un desastre...porque los procesos

de mediacién le permitia a él una seguridad en el manejo de procesos y liderazgo... y el
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liderazgo en facilitadores es diferente, el proceso se va construyendo y es mucho mas
cadtico...mucho mas cadtico que en la mediacidn, mucho mas compartida la construccion
de procesos de facilitadores, porque lo que en realidad se estd haciendo es promover la

posibilidad de que se vaya conectando y vayan aggiornando.

Después de eso, el gobierno estaba...buscaba armar un consejo de reduccién del delito y
nosotros parte del equipo lo destinamos al consejo, de los cuales se inauguraron 14, y
funcionaron verdaderamente para reflexionar sobre facilitacién en estos términos. Tuvo
muchas dificultades, muchas provenientes de no entender cudl era el rol del facilitador.

Suponer que venia desde la politica de seguridad pretendia que le haga de apoyo o al revés.

Hubo 4 donde el rol fue claro y ahi nace una parte de este programa que tiene que ver con
prevencion o disefio de politicas publicas. También trabajamos otros procesos como por
ejemplo el posible proyecto de reforma del Cddigo (...) Urbano con organizacién, como
400.Tendria que mirar en la memoria escrita (...) Pero se desarrolla en estos dos sentidos,

resolucidn de conflictos o prevencién o disefio de politicas publicas.

¢Como definirias a la facilitacion?

Como una técnica pre armada de la mediacidn...que se yo... una técnica que permite
construir los procesos de comunicacién. Que lo que hace es comunicar mundos, mundos
donde vivimos, mundos individuales que estan interconectados y que estan buscando
resolver conflictos y estdn buscando pensar hacia adelante, el futuro, entonces que ese
facilitador lo que se ocupa es que se puedan comunicar esos mundos, que se puedan
encontrar, se puedan conversar y que ese intercambio sea productivo, creo que es la

definicion mas vaga pero que mas sirve.

¢éLa facilitacion busca el consenso, a diferencia de la mediacién, o no?

éPor qué, crees que la mediacion no?

No, me parecié cuando leia tu libro que era una de las definiciones...que la mediacién no

necesariamente persigue al consenso y la facilitacion si.

Ah no pero eso desde el punto de vista de... es un objetivo de navegacidon que puede
alcanzarla, si, pero no es que haya una diferencia de lo que es el consenso y un acuerdo, lo
agarré por otro lado yo eh... épor qué digo esto? Eh.. nosotros tenemos esta metodologia
de facilitar que se llama ...una parte de este didlogo apreciativo que lo primero es muy

importante y tiene que ver con que...
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éSeria como una linea de trabajo dentro de la facilitacion?

Si, lo que dice todas estas metodologias de fututo es que son facilitadas en el sentido en
gue se organiza la comunicacidon y se encuentra en uno, lo que pasa es que estan
organizadas de distintas maneras, el didlogo apreciativo separa. Primero te paras en lo
positivo es con que convenis y propones algo donde ya no es tan compartida la
construccion de la agenda, no es en otro sentido, pero ahi vamos a pararnos en positivo,
vamos a pararnos en el pasado desde lo individual colectivo y de ahi hasta el futuro (...
vamos a trabajar con la historia. La historia es lo que construyd tu manera de ver, yo quiero
pensar en hacer otra cosa, mas bien para construir una agenda comun, una visidn
compartida que sirva para algo, en cambio el fuerte trabajo con positivo o negativo de

hecho...porque lo que hace es una visualizacién de lo recorrido, aca vamos a recorrer uno.

Hay 4 pasos dentro de la metodologia. El primero es que las entrevistas se hacen entre
quienes componen ese didlogo apreciativo, supongamos que..supongamos ho, es una
técnica rica a quienes comparten una identidad de alguna forma, de parentesco, por
ejemplo somos de Bs As. Esta entrevista la hace, no la hace el facilitador, la hace el otro,
porque tiene un impacto muy grande, primero que pregunta de tu vida, que ademas te

escucha, y después vos me preguntds a mi.

Ah, é¢de los factores involucrados?

Si, que se organiza de a 4, fue muy importante para ellos. Termina esa parte del proceso,
antes del suefio, y quedan todos como locos porque la pregunta es una herramienta de
cambio muy grande, de cambio en los dos sentidos, si yo te pregunto... primero vos te
exponés en la respuesta y sino respondés, ademds yo me expongo a la pregunta, vos podés
decir cualquier cosa, por eso voy para atrds, la historia. Yo creo que todas estas
metodologias y la facilitacién entendida de la manera que sea, complicada, de la manera
que quieras. Lo primero que empujan es un cambio cultural, un cambio de paradigmas, el
paradigma mas grande en Latinoamérica y Argentina , que es en donde nos importa, es
cultura paternalista, alguien lo resuelve por mi, y en realidad es una cultura de desarrollo
en el des empoderamiento, es decir, en la quita del poder, y en la quita de la palabra. La
palabra construye realidad, la palabra es lo que te expresa, lo que produce en muchos
sentidos la incorporacién tuya al mundo, desde muchos lugares y eso te ha quitado el
Estado.

A la vuelta de eso, todas estas técnicas te ayudan a re empoderar, esto es el primero de los

puntos y a veces el no haber consensuado eh...no es el Unico objetivo no? El primero mas
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grande es este..muchas veces se van fascinados con haber logrado un cambio

momentdneo de paradigma sin haber completado todo el proceso.
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Apuntes de la entrevista al Mediador Osvaldo Daniel Avelluto -no
fue grabada- (Ciudad Autonoma de Buenos Aires, Argentina)

éCOomo definiria su profesion? o ¢a qué se dedica?

Socidlogo, psicélogo, mediador y docente.

éComo llegé a trabajar con la Facilitacion? ¢Cual fue su recorrido profesional y/o

personal? {Qué hechos o personas influyeron en su trabajo? ¢Por qué?

Conocié el tema a partir del diario y se interesé en saber mas. Ademas su actitud en la vida

en general siempre fue conciliadora, un generador de terceras posiciones.

éPodria definir a la facilitacion?

Hay dos sentidos para distinguir aqui: uno el del facilitador, como el rol que ocupa una
persona en la estructuracion de un didlogo entre actores del dmbito publico y otro el de la

facilitacion, en tanto area de la resolucidn de conflictos.

En este segundo sentido, como una practica (en general los llaman métodos) del
“Pacificador” —este concepto es una propuesta personal que se desarrolla en un articulo
publicado en la revista La Trama-. Su caracteristica particular es que es una practica que se
desarrolla con actores que pertenecen al ambito de lo publico -sindicatos, organismos

estatales, etc.-. La carrera que dirijo forma profesionales con este perfil.

éCuales son las otras areas de la resolucion de conflictos y como se diferencian de la

facilitacion?

Las mas conocidas son:

Mediacion: dos partes tratan de llegar a un acuerdo luego de un conflicto.
Negociacion: el proceso es mas libre y puede ser de parte.

Conciliacion: el encargado de la resolucién del conflicto tiene poder sobre las partes, por

ejemplo un juez o un maestro.

Arbitraje: puede ser vinculante o no. El arbitro es elegido por las partes. (Ejemplo conflicto

por el canal de Beagle, donde el Papa actué como arbitro)
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Facilitacidon: se realiza en el ambito publico, no necesariamente tiene que haber un

conflicto desatado.

éQué es lo que se facilita?

La comunicacidn. El mediador o el facilitador facilitan la comunicacién cuando el didlogo se

ha roto.

éCual es el minimo de personas que debe haber para que se pueda realizar un proceso de
Facilitacion? ¢A qué nivel se puede realizar la facilitacion: individual, grupal,

organizacional?

El minimo de personas para que se pueda ejercer la practica de la facilitacion es dos. Por
otra parte, considera que la facilitacién siempre se realiza entre personas, individuos, que

siempre representan a algo o a alguien.

éCual es el objetivo de la facilitacion? ¢Cudles son las tareas y/o responsabilidades de un
facilitador? ¢Qué habilidades, conocimientos o destrezas debe poseer un facilitador para

ejercer su rol?

Generar las condiciones para arribar a acuerdos o dar por finalizado el encuentro en el caso
de que esto no sea posible. En este sentido, las partes por lo general tienen una
predisposicién para acordar, ya que el hecho de que estén sentadas en un mismo espacio
dialogando habla de un deseo de resolver determinada situacion. En este sentido el
facilitador utiliza diversas técnicas -que muchas veces corresponden a otras practicas como
la negociacién, la mediacion, etc.- tales como el Parafraseo, donde se repite lo que
expresaron los actores clarificando el asunto y quitando las connotaciones y apreciaciones
negativas. Otra de las tareas fundamentales es la de manejar un equilibrio en la atencién
que se le presta a cada actor, ya que el tiempo de atencién dedicado de forma
desequilibrada puede posicionar al facilitador o al mediador de un lado o del otro,
perdiendo la neutralidad pretendida. Otra cuestidn es conocer y tratar de equilibrar las
condiciones de poder de los actores a la hora del didlogo. El facilitador o el mediador deben
tener en cuenta el rol de inconsciente y debe leer el cuerpo también, que a veces se

contradice con lo dichos.

Otras destrezas que debe manejar son la escucha activa, el intento permanente por ser
neutral o imparcial (en tanto sabemos que esto siempre es relativo) y saber generar

condiciones de respeto mutuo y de igualdad.
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éCree que un facilitador debe tener caracteristicas particulares para ejercer su profesion
adecuadamente?

Creo que tiene que saber manejar el humor y sobre todo, generar credibilidad en las partes.

éCuales son las dificultades que atraviesa recurrentemente a la hora de facilitar?

Las dificultades dependen del grado de conflicto. Por lo general, los vinculos estrechos
entre las partes agravan los conflictos. Por ejemplo los mas complicados son los conflictos
familiares. En esta linea, si observamos la historia, también veremos que los mayores

conflictos se producen entre paises limitrofes.

é¢Qué es la comunicacion para usted?

Tenemos dos concepciones de comunicacién, una, la mas conocida tiene que ver con el
envio de un mensaje de un emisor a un receptor. Otra es pensar que la Comunicacién es en
si misma conflictiva, ya que el encuentro de dos seres, serad de por si, el encuentro de dos

mundos distintos, y por la tanto, se generara cierto grado de conflicto.

éConoce algun facilitador profesional cuya profesion de origen sea la de Comunicador

Social?

No, y mediador tampoco.

Sugiere entrevistar al Dip. Sergio Abrevaya y a la Dra. Maria Elena Caram. Comenta que de
todos los métodos de Resolucion de Conflictos, la facilitacidn es la menos teorizada. Queda

en enviar un cuento donde narra su primer acercamiento a la mediacién de una situacién.
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Cuestionario del Facilitador José Luis Escorihuela, ‘Ulises’
(Espana)

¢COomo definiria su profesion? o éa qué se dedica?

Facilitador de grupos.

éComo llegé a trabajar con la Facilitacion? ¢Cual fue su recorrido profesional y/o

personal? ¢{Qué hechos o personas influyeron en su trabajo? ¢Por qué?

Me interesd la facilitacion después de asistir a un taller de consenso dado por Beatrice
Briggs en un encuentro en Argentina, en el afio 2000. Después, en 2001, conoci la técnica
de Trabajo de Procesos, de Arnold Mindell, y me parecié lo mejor que conozco para
trabajar las tensiones y conflictos grupales. Mi interés en la toma de decisiones por
consenso y en la resolucién de conflictos se debié principalmente a la necesidad de resolver
dificultades que teniamos en una comunidad en la que queria vivir. Después he
incorporado otras herramientas, mads orientadas a buscar lo que se conoce como ‘sabiduria

colectiva’, como la Indagacién Apreciativa, el World café o la Teoria U.

éPodria definir a la facilitacion?

Copio lo que digo en mi curso: La facilitacién de grupos es un conjunto de herramientas,
técnicas y habilidades para garantizar el buen funcionamiento de un grupo, tanto en la
consecucién de sus objetivos y realizacidén de su visién colectiva, como en la creacién de un

clima relacional donde reine la confianza y una comunicacion fluida, empatica y honesta.

La facilitacion ayuda a prevenir conflictos al incidir tanto en los aspectos estructurales y
productivos del grupo, especialmente en la toma de decisiones y la evaluacion de las
estructuras grupales existentes, visibles y ocultas, como en el propio proceso grupal,
desvelando problemas relacionales, situaciones de privilegio y abuso de poder y otros
efectos no deseados de la cultura grupal. También ayuda a resolver conflictos, en caso de
que éstos aparezcan, en combinacidon con técnicas diversas, como el Foro Orientado a

Procesos, FOP, o la Mediacion.

éQué es lo que se facilita?
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Tal y como yo la entiendo, se facilita sobre todo el proceso grupal. La idea es que el grupo,
gracias a la facilitaciéon y a la presencia de un facilitador, pueda desarrollar procesos
grupales (no sélo para la toma de decisiones, sino en cualquier otra actividad colectiva:
comunicacion, creacién de una buena atmédsfera de apoyo y confianza, gestion emocional,
busqueda o redefinicién de una vision comun, planificacién estratégica, etc.) que sean mas

eficientes e inclusivos.

éCual es el objetivo de la facilitacion?

Ver lo anterior.

éCual es el minimo de personas que debe haber para que se pueda realizar un proceso de
Facilitacion? ¢éA qué nivel se puede realizar la facilitacion: individual, grupal,

organizacional?

Tal y como yo la entiendo, la facilitacion se aplica a cualquier grupo, desde una pareja,
familia, grupo de amigos, organizacion o comunidad. En un taller de facilitacion, se dan

cambios que son tanto individuales como colectivos.

éCuales son las tareas y/o responsabilidades de un facilitador?

El facilitador cuida del proceso grupal, lo que en un trabajo externo, significa disponer de
cierta informacién y preparar cosas con el grupo antes de la reunién que se va a facilitar,
después conduce la reunién y estd atento a que el grupo avance en sus objetivos, a la vez
que vigila el proceso para que sea realmente participativo y el grupo de lo mejor de si. Por
ultimo, también presta atencidn a situaciones y personas que, por razones extraordinarias,

pueden suponer cierta dificultad en el proceso.

éPuede un facilitador ser externo al grupo facilitado? En caso de que si, ¢es mejor para el

grupo?

Un grupo deberia contar con personas capaces de facilitar la mayoria de las reuniones. Pero
si se va a tomar una decisidn que presenta cierta dificultad, por haber por ejemplo diversas
opiniones fuertemente encontradas o porque hay mucho en juego, o en caso de un
conflicto en que todo el grupo estd implicado, entonces es mejor llamar a un facilitador

externo.
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éQué habilidades, conocimientos o destrezas debe poseer un facilitador para ejercer su

rol?

Son de varios tipos: debe tener un conocimiento de las técnicas de facilitacién, debe saber
cOmo manejarse en situaciones muy diversas, por uUltimo debe desarrollar habilidades
personales tanto para el conocimiento de si mismo (conocer sus barreras y sus miedos, al

igual que sus fortalezas), como para el trato con las personas (gestion emocional).

éCree que un facilitador debe tener caracteristicas particulares para ejercer su profesion

adecuadamente?

Si. No creo que todas las personas puedan facilitar grupos, como no todo el mundo puede

tocar bien un instrumento. Hay personas que se les da mejor que a otras.

éCudles son las dificultades que atraviesa recurrentemente a la hora de facilitar?

La principal es que la gente no sabe bien qué es esto de la facilitacidon y cuando te llaman es
porque ya estan inmersos en un algun conflicto practicamente irresoluble. Yo insisto mucho
en que es mejor hacer trabajo preventivo, pero todavia hay una gran resistencia a que
alguien de fuera entre en la intimidad de un grupo. La segunda es que se necesita mucho
compromiso personal para aprender y crecer en grupo, y no todo el mundo esta dispuesto

a hacer ese esfuerzo.

¢Qué es la comunicacion para usted?

En ultima instancia es otra palabra para ‘interaccidon’. Todas las personas que forman parte
de un grupo interaccionan entre si de muy diversas maneras, algunas son en abierta
comunicacion verbal, otras mas indirectas a través de algin medio externo, pero en toda
interaccion, consciente o no, se suelen emitir sefiales que son un mensaje para otras
personas que captan dichas sefiales. Lo bueno es que no siempre se comprenden
conscientemente las sefiales y muchas interacciones nos pasan desapercibidas en cuanto a

su significado, pero aun inconscientes son también procesos comunicativos.

¢Qué lugar ocupa la comunicacion en los procesos de facilitacion?

Facilitar un proceso grupal es, entre otras cosas, hacer visibles las interacciones
inconscientes y las estructuras inconscientes que nos bloquean. Es traer a la consciencia del

grupo algo de lo que luego se puede hablar con palabras.
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éConoce algun facilitador profesional cuya profesion de origen sea la de Comunicador
Social?

No.

éQuisiera agregar algo?

En mi pagina web: www.selba.org/Ulises.htm puedes encontrar mas articulos sobre

facilitacidn de grupos. Tal vez te sean de utilidad.

éPodria sugerirme a alguien que considere interesante entrevistar, ya sea porque

comparte sus ideas o porque se oponen a las suyas?

No sé si ya has entrevistado a Gill Emslie, que también esta en el [IFAC.
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Cuestionario del Facilitador Jorge Joaquin Llambias (Argentina)

¢COomo definiria su profesion? o é¢a qué se dedica?

Tengo el titulo de Licenciado en Filosofia, actualmente estoy jubilado; durante mi actividad
profesional he sido docente universitario y directivo de Recursos Humanos en diferentes
empresas. Actualmente desarrollo actividades de facilitacién en Vision Compartida, una
ONG dedicada a estos temas, realizando un trabajo para la Fundacién Imagina Buenos

Aires.

éCémo llegé a trabajar con la Facilitacion? ¢Cual fue su recorrido profesional y/o

personal? ¢Qué hechos o personas influyeron en su trabajo? ¢Por qué?

En mi actividad profesional me especialicé en temas de comunicacion. Me recibi de
Mediador y profundizando me encontré con los diversos temas de resolucién alternativa de
los conflictos. En este contexto aparecio la facilitacién, actividad que ya habia practicado en
diversos contextos, pero a la que nunca habia nombrado de esta manera. No sé si ha
habido personas que influyeran de manera decisiva en mi formacién como facilitador; si
pienso que haber podido trabajar con el Dr. Abrevaya en el Ministerio de Justicia fue una
oportunidad Unica para familiarizarme con todos los procesos comunicacionales en la
sociedad. Si hay algln autor que me parece absolutamente clave como maestro de la
facilitacion, ése es el Psicdlogo norteamericano Carl Rogers. Se puede ver su libro “El
camino del ser”, (Editorial Kairds) para vislumbrar apenas la enorme influencia que ha

tenido su pensamiento y su testimonio de vida.

éPodria definir a la facilitacion?

Es la actividad que realiza un tercero en un determinado proceso de comunicacién entre

dos o varias partes, con el objetivo de alcanzar los resultados propuestos en dicho proceso.

éQué es lo que se facilita?

La relacidn y o la comunicacién entre personas o grupos de personas.
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éCual es el objetivo de la facilitacion?

Ut supra, el objetivo es alcanzar los resultados propuestos en el proceso de comunicacién
planteado, teniendo en cuenta que estos resultados siempre apuntan a dos aspectos: a la
eficacia en la consecucién de los objetivos de la tarea y a la excelencia del mismo proceso

comunicacional entre las personas.

éCual es el minimo de personas que debe haber para que se pueda realizar un proceso de
Facilitacion? ¢éA qué nivel se puede realizar la facilitacion: individual, grupal,

organizacional?
El minimo de personas son dos.
La facilitacién puede realizarse a nivel grupal, a nivel organizacional, a nivel social.

Podria entenderse también wuna facilitacion individual, cuando uno “facilita” Ia
comunicacion entre diferentes partes internas de una misma persona. Seria esto

“facilitacion” en un sentido muy amplio.

¢éCudles son las tareas y/o responsabilidades de un facilitador?

La tarea de un facilitador es coordinar el proceso de comunicacion. Sus tareas son
promover la participacion de la mayor cantidad de personas, actuar para que puedan
escucharse las diferentes opiniones, lograr que exista un clima de respeto y confianza para
que puedan expresarse con fluidez, limitar las intervenciones que considera atentatorios a
la comunicacién, promover la clarificacion de los diferentes temas y la busqueda de

consensos para conseguir los fines.

éPuede un facilitador ser externo al grupo facilitado? En caso de que si, ¢es mejor para el

grupo?

Considero que el facilitador debe ser externo al grupo. Si es un miembro del grupo, al

cumplir con su rol de facilitador debe actuar como si fuera externo.

é¢Qué habilidades, conocimientos o destrezas debe poseer un facilitador para ejercer su

rol?

Mucho conocimiento propio, considerarse en camino y en busqueda de si mismo y de los

demas. Como habilidad, la de saber escuchar. Como conocimiento, “sélo sé que no sé
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nada”, a fin de sacar de en medio de su tarea la mayor cantidad de prejuicios o
preconceptos. Como destreza, la de comunicarse con autoridad y coherencia, sin sentirse

afectado por nada de lo que ocurre en el proceso.

éCree que un facilitador debe tener caracteristicas particulares para ejercer su profesion

adecuadamente?

No; simplemente tener claro cual es su rol y cdmo ejercitarlo.

éCuales son las dificultades que atraviesa recurrentemente a la hora de facilitar?

Uno aprende a tener paciencia y a permitir que las personas y los grupos transiten por el

proceso que estan desarrollando, sin pretender marcarle los ritmos propios.

¢Qué es la comunicacion para usted?

El arte de ser transparente para uno mismo y para los demads. Al ser transparentes se

produce el encuentro, meta de toda comunicacion.

¢Qué lugar ocupa la comunicacién en los procesos de facilitacion?

Es el agua donde nada el facilitador.

éConoce algun facilitador profesional cuya profesion de origen sea la de Comunicador

Social?

No.

éQuisiera agregar algo?

Felicitar a la autora de este trabajo por haberlo elegido.
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éPodria sugerirme a alguien que considere interesante entrevistar, ya sea porque

comparte sus ideas o porque se oponen a las suyas?

Podria mencionarle a dos personas de Vision Compartida, que tienen mucha experiencia en

este campo: La Profesora Cecilia Ramos Mejia y la Lic. Gabriela Resnik.
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Cuestionario de la Facilitadora Maria Elena Caram (Argentina)

¢COomo definiria su profesion? o é¢a qué se dedica?

Soy mediadora.

éComo llegé a trabajar con la Facilitacion? ¢Cual fue su recorrido profesional y/o

personal? ¢{Qué hechos o personas influyeron en su trabajo? ¢Por qué?

Como extensién de mi tarea. Influyeron las personas de Fundacidon para el Cambio en

Democracia.

éQué es lo que se facilita?

El dialogo para alcanzar un consenso y generar el mejor resultado de un grupo humano.

éCudl es el objetivo de la facilitacion?

La facilitacion consiste en la intervencidn llevada adelante por un tercero que permite que
un grupo humano alcance mejores decisiones a través de un proceso reflexivo que asegure
la participacién de todos los interesados, que los mismos se escuchen, comprendan
mutuamente sus puntos de vista y alcancen una solucién — de ser ese el objetivo- que

refleje de modo inclusivo algo de las necesidades de todos.

éCual es el minimo de personas que debe haber para que se pueda realizar un proceso de
Facilitacion? ¢A qué nivel se puede realizar la facilitacion: individual, grupal,
organizacional? Cualquiera, si son pocas personas indicaria un procedimiento mas flexible

aun que la mediacién y no ligado necesariamente a un conflicto.

éCuales son las tareas y/o responsabilidades de un facilitador?

Conducir al grupo en ese proceso de decisidon o a la busqueda del objetivo propuesto, sin

introducir sus criterios mas que en la organizacion del proceso.
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éPuede un facilitador ser externo al grupo facilitado? En caso de que si, ées mejor para el

grupo?

Si, puede. Depende.

éQué habilidades, conocimientos o destrezas debe poseer un facilitador para ejercer su
rol? Neutralidad, respeto, tolerancia a la ambigliedad, habilidad en la comunicacion,

confiabilidad. Transparencia.

éCree que un facilitador debe tener caracteristicas particulares para ejercer su profesion

adecuadamente?

Esas.

éCudles son las dificultades que atraviesa recurrentemente a la hora de facilitar?

Superar la desconfianza y la Zona de Queja.

¢Qué es la comunicacion para usted?

Intercambio de mensajes.

¢Qué lugar ocupa la comunicacion en los procesos de facilitacion?

Todo.

éConoce algun facilitador profesional cuya profesiéon de origen sea la de Comunicador

Social?

No.

éPodria sugerirme a alguien que considere interesante entrevistar, ya sea porque

comparte sus ideas o porque se oponen a las suyas?

Graciela Tapia. Francisco Diez, Sergio Abrevaya
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Cuestionario del participante de procesos facilitados Emilio A.
Lavena (Argentina)

Edad: 67

Profesion: médico

éCuando y donde fue el proceso de facilitacion del que particip6?
Fue durante los afios 1998 al 2000, se presentd el proceso entre dos hospitales del GCBA,

Hosp. Bernardino Rivadavia y Hosp. Fernandez.

éParticipd del algtin proceso que no haya sido presentado o descripto como facilitacion

pero que usted entienda que incorpore herramientas o técnicas propias de la misma?

...No me resulta clara la pregunta, pero en el hospital ya habia propuesto un trabajo de
facilitacidon con una psicdloga institucional en el Dto. de Estadistica, pero si estoy seguro

gue es una nueva herramienta de trabajo.

éPodria describir brevemente el proceso de facilitacion y sus caracteristicas?

Se inicié por iniciativa del director del cgp 2 N, que dirigia el Dr. Abrevaya, citando a los
directores de ambos hospitales, siendo el alma Mater del mismo la Dra. Victoria Basz,
abogada facilitadora y el convencimiento de ambos subdirectores, el que suscribe “por el
HR y el Dr. Lanes por HF. Se generd un acercamiento muy positivo, casi increible, que dio
como fruto una mejor atencidn, y mas rdpida de los enfermos, el leiv motiv de nuestros

hospitales.

éA qué grupo pertenecia UD? ¢Habia otras personas o grupos involucrados en el proceso?

Al Rivadavia, y teniamos colaboradores, tres que eran los jefes de departamento.

éComo llegaron a trabajar con facilitacion? ¢Qué razones, hechos o personas les
presentaron esa alternativa?

La propuesta inédita para los profesionales del hospital nace por la propuesta del Dr.
Abrevaya. La razones era la necesidad de complementar dos enormes hospitales separados
por unas pocas a cuadras y una histoérica revalidad de afios. Uno era un hospital nacional y

el otro el Fernandez era de la érbita municipal.

éLa facilitacion sirvid? éPara qué?
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Fue muy positiva, sirvié apara conocernos en todos los niveles y permitié que los pacientes

tengan una mejor atenciéon. Hubo muchos ejemplos de los que menciono.

éQué dificultades tuvieron a la hora de ser “facilitados”?
Todo lo nuevo genera resistencias, muchos médicos se resistian a encontrarse y oponian el
aspecto personal al institucional, pero los subdirectores de ambos hospitales, ayudaron con

mucha fuerza a que este proceso no se detuviera.

¢El grupo quedoé conforme con la dinamica utilizada?

Si la mayoria.

éQué podria haberse hecho mejor?
No creo, la facilitadora Dra. Victoria Basz, tuvo mucha cintura para apagar los incendios que

muchas veces se generaron en un comienzo.

éQué valor agregado le generd a la organizacidon en la que se desarrollé el proceso de
facilitacion?

Fue una herramienta desconocida por los médicos, y generd una fluida comunicacion,
personalizada entre los dos hospitales, nacié una confianza y reconocimiento de la

necesidad de cercarnos.

¢El proceso de facilitacidn solucioné alguna problematica concreta de la organizacién?
Si se resolvieron algunos aspectos, de los hospitales, cubrir al HF de la cirugia de varices, la
cobertura odontoldgica de las embarazadas, y al HR la cobertura del area de alergia por la

falta de médicos, como algunos casos.

éCuantos facilitadores habia?

Una abogada, facilitadora, y 4 médicos de cada hospital.

éCudl era la tarea del /los facilitador/es?
De ser los que preparaban las reuniones quincenales, una en cada hospital, elegian los

diferentes servicios hospitalarios y convencer a los médicos de ir a las reuniones.

éCuales cree usted que deberian ser las competencias basicas de un facilitador?
Convencimiento de la herramienta a utilizar, capacidad de convencer al médico y/la

autoridad para mandar a sus subalternos.
éQué es la Facilitacion? ¢Qué cree usted que es lo que se facilita?

Un proceso de acercamiento de las partes, para generar el ensamble y o la oportunidad de

conocer al otro, un proceso de confianza mutua.
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éPara qué sirve la Facilitacion? ¢ Cudles son sus objetivos?

La primera pregunta la contesto arriba, los objetivos de ésta, era el acercamiento y la
complementacidn funcional de dos enormes hospitales, de mas de 300 camas cada uno y
mas de 100 personas trabajando, con total desconocimiento entre ambos, ademas de una

enorme rivalidad, el HF era de cinco bisturi, y el HR de tres.

¢éCuales son las tareas y/o responsabilidades de un facilitador?

Acercamiento entre las partes, neutralidad, inteligencia de cbmo marcar el camino, primero
las  situaciones, sencillas, y luego las mds complicadas. La responsabilidad del
mantenimiento de la facilitacidon por largo tiempo, con el apoyo politico esa experiencia se
cae cuando una directora del HF, dice para qué una abogada facilitadora si no hay un
conflicto, esto bombarded un proceso de mas de dos afios de facilitacion y con resultados

concretos.

¢Qué habilidades o conocimientos debe poseer un facilitador para ejercer bien su rol?

Ya contestada.

éComo debe comportarse un miembro de un grupo en un proceso facilitado? ¢Por qué?
Con la apertura necesario de un negociador, saber cuando ceder y cuando no, y mantener
una conducta coherente, tratando de generar pequeiios logros, para que se estimule el

proceso, se retroalimente.

¢Qué lugar ocupé la comunicacidn en el proceso de facilitaciéon?

El proceso se desarrollé entre dos enormes hospitales de la red del GCBA, Hosp. Fernandez
y Hosp. Rivadavia, durante los afios 1998 al 2000, primer gobierno de la ciudad, elegido por
los vecinos, el Jefe de Gobierno era el Dr. De la Rla, y secretario de salud el DDR Lombardo,
El Director del HF el DDR Pérez Flores y sub. Dr. Lanes Francisco, por el HR director Dr.

Villahoz Jorge y sub. Dr. Lavena Emilio.

éQuisiera agregar algo?

Comentario sobre lo positivo del trabajo de mediacion de la Dra. Victoria. Basz, y del Dr.
Sergio Abrevaya, el convencimiento de los dos subdirectores, y los beneficios que la
facilitacion nos brindd, positivos para el paciente. Un comentario vivido: paciente con
cancer que concurria diariamente al HR, a la bomba de cobalto, era trasladado por una
ambulancia del SAME que muchas veces no concurria por otras urgencias y perdia la
radioterapia, me llama Pepe Lanes para pedirme una cama en ginecologia, de HR, que
estaba a 30 metros del servicio de terapia radiante y la paciente concurrié todos los dias
caminando a la terapia. Sencillo, practico y concreto, para el sistema publico, de esos

pacientes sin medios. Tengo muchas anécdotas, positivas, que es el momento de referirlas.
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Estoy tratando de convencer a las autoridades del HR de retomar esta facilitacion. Esto se
logra por un conocimiento personal post facilitaciéon

Espero que los politicos se convenzan de este herramienta poderosa, para un cambio
organizacional del hospital publico, anquilosados un la mecanica de trabajo, como hace
mas de 50 aifos, y perdiendo una potencialidad de recursos profesionales, enfermeria,

etc.etc, y enormes recursos econdmicos que no llegan al paciente carenciado.
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Cuestionario traducido del inglés del participante de procesos de
facilitacion Fran Larkin (EEUU)

Edad: 61

Profesion: empresario

éCuando y donde fue el proceso de facilitacion del que particip6?
En varias diferentes ubicaciones, la mayoria del tiempo en Casa Verde Cohousing

Community, Colorado Springs, Colorado, USA.

¢Podria describir brevemente el proceso de facilitacion y sus caracteristicas?
Mantener el grupo en la tarea y lograr acuerdo sobre propuestas que pueden tener una

amplia variedad de niveles de apoyo en el grupo completo.

éA qué grupo pertenecia?

Casa Verde Commons- Cohousing

éHabia otras personas o grupos involucrados en el proceso?

Tuvimos un grupo que vino e hizo una presentacion sobre instalacién solar fotovoltaica.

éComo llegaron a trabajar con facilitacion?
Luego de que un grupo trabajé sin ella, varias personas acostumbradas a facilitacion
externa mostraron como podria ser si teniamos facilitacion. Decidimos como grupo hacer

esto.

¢Qué razones, hechos o personas les presentaron esa alternativa?
Razones: como dije mas arriba, un grupo de personas dentro de la comunidad vio el

beneficio e hizo el compromiso.

éLa facilitacion sirvio?
Si.

éPara qué?

Para tener la comunidad en el camino de ayudarse a escucharse unos a otros. Para
mantener varias piezas que no eran de nivel de reuniones comunitarias o decisiones fuera
de la reunién y en comités o procesos de equipos, reducir las minucias y sobre todo hizo

nuestras reuniones de comunidad mas efectivas.
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éQué dificultades tuvieron a la hora de ser “facilitados”?
Hacer que el grupo comprendiera que podriamos lograr al hacer este cambio, y por qué

esto era necesario.

¢El grupo quedoé conforme con la dinamica utilizada?

Creo que si.

éQué podria haberse hecho mejor?
No estoy seguro qué podria haber sido mejor- tal vez pequefias cosas, al final resultaron

probados la necesidad y el beneficio.

éQué valor agregado le generd a la organizacidon en la que se desarrollé el proceso de
facilitacion?
Realizar el trabajo, escuchar diferencias de opinidn, sentir mas colaboracién y mejor

preparacion para las reuniones de la comunidad.
éEl proceso de facilitacion solucioné alguna problematica concreta de la organizacion?

Si, las reuniones de la comunidad fueron mds efectivas y fue hecho mucho mas trabajo.

También creo que encontramos una manera de escuchar las voces del disenso.

200



Cuestionario traducido del inglés del participante de procesos de
facilitados Laird Schaub (EEUU)

Edad: 60

Profesion: constructor de comunidades

éCuando y donde fue el proceso de facilitacion del que particip6?

He estado viviendo en una comunidad intencional durante 36 afios y he participado de
cientos de reuniones facilitadas durante este tiempo. Aunque muchas han tenido lugar en
la comunidad en que vivo, también he asistido a, tal vez, 100 reuniones de red de trabajo
inter comunitario que fueron facilitadas y trabajo personalmente como facilitador y

entrenador.

éParticipé de algun proceso que no haya sido presentado o descripto como facilitacion
pero que usted entienda que incorpore herramientas o técnicas propias de la misma?

Si, no es inusual estar en una reunién donde no hay un facilitador designado, y que aun asi
se necesiten y ofrezcan habilidades en facilitacién. Algunas veces, en una reunién de gente
con mucha experiencia, cada uno ofrece ayuda en facilitacién, aunque ninguno sea

designado oficialmente el facilitador.

éPodria describir brevemente el proceso de facilitacion y sus caracteristicas?

Es una tarea titanica. Estoy en el proceso de escribir un libro sobre este tema y tengo
mucho para decir. Esencialmente, el trabajo del facilitador es ayudar al grupo a mantenerse
trabajando (enfocado en la agenda acordada para discutir, y seguir sus acuerdos de
procedimiento asi como los logros) Un buen facilitador no sélo hard facil para cada uno
ofrecer aporte relevante y ser escuchado, esa persona ayudara al grupo a construir energia

hacia una efectiva consideracién de los temas a tratar.

éA qué grupo pertenecia? ¢Habia otras personas o grupos involucrados en el proceso?

He vivido por 36 afios en Sandhill Farm, una comunidad intencional en el noreste de
Missouri. Ademas, fui delegado de la Federation of Egalitarian Communities (FEC) durante
20 afos, y he estado involucrado integralmente con la Fellowship for Intentional
Community (FIC) por 24 afios. En las 3 entidades ha habido varias otras actividades

involucradas para ayudar a hacer funcionar bien al grupo.

éComo llegaron a trabajar con facilitacion? ¢Qué razones, hechos o personas les

presentaron esa alternativa?
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En el caso de Sandhill Farm, no comenzamos con facilitadores designados; esto evolucioné
con el tiempo. Ambas organizaciones de redes (FEC y FIC) utilizaron facilitadores desde el
comienzo, porque los participantes tenian experiencia previa de un facilitador en las

reuniones y todos las preferian.

éLa facilitacion sirvié? éPara qué?
Ayudé a mantener el grupo enfocado en el tdpico, ayudd a reducir la repeticién,
generalmente ayudé a encontrar un buen formato para explorar un tépico, y

ocasionalmente ayudd a articular buenas soluciones.

éQué dificultades tuvieron a la hora de ser “facilitados”?

La mayoria de mis desafios se relacionan con qué tan habilidoso es el facilitador. EIl mayor
desafio es si el facilitador puede trabajar efectivamente con conflicto y afliccién emocional.
Si estoy afligido emocionalmente, hace una diferencia para mi si el facilitador puede

trabajar conmigo de una manera imparcial y neutral.

éEl grupo quedd conforme con la dinamica utilizada?
Mi experiencia es variada. A veces el facilitador hizo un trabajo magnifico, otras veces

mediocre y a veces pobre.

¢Qué podria haberse hecho mejor?

No todos los que facilitan tienen entrenamiento para hacerlo. Entrenamiento podria
proveer tanto una mejor comprensién de la teoria de buenas reuniones como la posibilidad
para la persona de desarrollar sus habilidades, antes que el grupo dependié demasiado de

ellas.

¢El proceso de facilitacion solucioné alguna problematica concreta de la organizacion?
En mi experiencia, buena facilitacion generalmente hace una diferencia (positiva) en

solucionar problemas.

éCuantos facilitadores habia?

Aunque alentamos a cada uno en el grupo a aprender herramientas de facilitacién y
turnarse facilitando las reuniones, es aceptable que haya gente que rehusa hacerlo. Tanto
como es posible, tratamos de seleccionar facilitadores que son neutrales sobre los tdpicos

que seran discutidos mientras estdn facilitando la reunién.

éCudl era la tarea del /los facilitador/es?

Ver mi respuesta a la pregunta 2.

éCuales cree usted que deberian ser las competencias basicas de un facilitador?
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La habilidad de seguir la conversacion con precision, la capacidad de resumir en forma
concisa, poder explicar al grupo dénde estan en el proceso. El facilitador necesita articular
dénde estd yendo el grupo, poder ayudar al grupo a identificar soluciones viables basadas
en los aportes de cada uno, trabajar imparcialmente con aporte emocional, ofrecer una
gama de formatos de reunién (proveer diferentes formas para considerar los tépicos-
como dividir en pequefios grupos que reportan nuevamente al grupo total, crear una
“pecera” donde un pequefio grupo discute los temas, y todos los demads observan, por

ejemplo), y crear un ambiente que funciona para todos y cada uno.

éQué es la Facilitacion? ¢Qué cree usted que es lo que se facilita?

Ver mis respuestas a las preguntas 2 y 15.

éPara qué sirve la Facilitacion? ¢ Cuales son sus objetivos?
Ver mis respuestas a la pregunta 2. El principal trabajo es ayudar al grupo a trabajar mas

efectivamente y en forma inclusiva.

¢éCudles son las tareas y/o responsabilidades de un facilitador?

Ver mis respuestas a la pregunta 15.

¢Qué habilidades o conocimientos debe poseer un facilitador para ejercer bien su rol?
Buenas habilidades de comunicacion, la habilidad de trabajar sentimientos intensos, la
habilidad de escuchar bien, habilidad de trabajar creativamente con aporte diverso, la

habilidad de hablar en forma concisa.

éComo debe comportarse un miembro de un grupo en un proceso de facilitacién? é¢Por
qué?

Se espera que los participantes de las reuniones den al facilitador la oportunidad de llevar
adelante la reunidn en el estilo de la eleccidon que han hecho. Si esto no estd funcionando
bien para los participantes, ellos tienen el derecho y responsabilidad de decirlo y pedir un
cambio. Si hay confusidn sobre qué hacer en un momento dado, otorgamos al facilitador la
deferencia sobre dénde enfocar. Se espera que los participantes se mantengan en el tépico
y que traten de no repetirse a si mismos. Se espera que ellos escuchen con cuidado los
aportes de otros y, con optimismo, que piensen mas sobre lo que es mejor para todo el

grupo en lugar de lo que ellos prefieren personalmente.

éQué lugar ocupd la comunicacidn en el proceso de facilitaciéon?
Los participantes son alentados a ser concisos en sus oraciones y ofrecer comentarios que
unan en lugar de dividir. Cuando es posible, los participantes son alentados a unir o

combinar sus comentarios a los aportes ya hechos por otros.
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Cuestionario de la participante de procesos facilitados Flora
Viviana Bilezker (Argentina)

Edad: 54 anos

Profesion: Psicoterapeuta y docente

éCuando y dénde fue el proceso de facilitacion del que particip6?
Fueron varios. Como miembro de The Reiki Alliance participé de numerosas reuniones

facilitadas entre 1996 hasta la fecha.

éParticipdé del algin proceso que no haya sido presentado o descripto como facilitacién
pero que usted entienda que incorpore herramientas o técnicas propias de la misma?

No. Siempre fue explicitada la facilitacion

¢Podria describir brevemente el proceso de facilitacion y sus caracteristicas?

Consiste en la presencia de una persona con el rol de facilitador, el cual presenta una
agenda propuesta o bien abre un espacio para que el grupo defina su agenda de trabajo.
Colabora para que el grupo defina sus reglas o normas de trabajo. Luego sostiene al grupo
para que cumpla la agenda que éste se propuso y utiliza técnicas diversas para resolver los
obstaculos o desafios que se le presentan al grupo en su proceso. Algunas veces el proceso
prevé la toma de decisiones y otras la exploracion abierta de temas o el compartir en

circulo experiencias personales respecto de temas.

éA qué grupo pertenecia Ud.? ¢Habia otras personas o grupos involucrados en el
proceso?
Yo pertenecia al grupo de maestros de Reiki miembros de The Reiki Alliance. Habia otros

grupos trabajando también con facilitadores en diferentes lugares del mundo.

éComo llegaron a trabajar con facilitacion? é¢Qué razones, hechos o personas les
presentaron esa alternativa?

Se llegd a trabajar con facilitacién porque la organizacion global quiso implementar la
forma de toma de decisiones por consenso. La propuesta fue presentada por la directora
ejecutiva de la organizacion global quien contactd a una facilitadora que nos entrené como
facilitadores de modo que pudiéramos practicar luego en nuestras reuniones locales,

regionales e internacionales.
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éLa facilitacion sirvié? éPara qué?
Sirvi6 mucho. Para ordenar la conversacidon. Para ensefiarnos a escuchar ideas y no
personas. Para buscar la mejor decisién posible. Para aprender a sostener procesos

grupales y procesos personales.

éQué dificultades tuvieron a la hora de ser “facilitados”?

En nuestro caso, el hecho de ser nosotros a la vez facilitadores hizo que algunas veces
evaluaramos la facilitacién en lugar de entregarnos al proceso. En otro sentido la dificultad
es que somos grupos que se conocen desde hace tiempo y cuesta lograr frescura cada vez

que se inicia un proceso.

éEl grupo quedd conforme con la dinamica utilizada?

En términos generales si. Hubo algunas personas que rechazaron la facilitacion.

¢Qué podria haberse hecho mejor?

Un tema a mejorar es el desigual nivel de informacidn que a menudo tienen los integrantes
del grupo. Eso hace que los que saben mas tiendan a influir en las decisiones en forma
tendenciosa. Creo que faltd asegurarse que las decisiones tomadas estuvieran realmente

claras para todos.

éQué valor agregado le generd a la organizacidn en la que se desarrollé el proceso de
facilitacion?

Le aporté conciencia de proceso. Y la posibilidad de distinguir proceso de contenido.

¢El proceso de facilitacidn solucioné alguna problematica concreta de la organizacion?

Si. Varias.

éCuantos facilitadores habia?

Siempre uno aunque rotdramos entre nosotros.

éCuadl era la tarea del /los facilitador/es?
Acompaniar al grupo en su proceso y ayudarlo a tomar conciencia de los procesos que se
iban viviendo. Colaborar para que el grupo tomara decisiones con las que realmente estaba

de acuerdo.
éCuales cree usted que deberian ser las competencias basicas de un facilitador?

Neutralidad en relacién a los contenidos que el grupo trabaja, capacidad de escucha y

percepcién mas alla de lo obvio, preparacion adecuada en sus recursos y creatividad.
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éQué es la Facilitacion? ¢Qué cree usted que es lo que se facilita?

Es un arte: técnica e inspiracion en el momento. Facilita procesos grupales (no contenidos.)

éPara qué sirve la Facilitacidon? ¢ Cuales son sus objetivos?
La facilitacion apoya, colabora y algunas veces ayuda a los grupos a transitar sus procesos

grupales buscando de producir en cada momento la mejor respuesta posible

éCuales son las tareas y/o responsabilidades de un facilitador?
Estar bien informado de la naturaleza, historia y cultura del grupo que va a facilitar. Su
responsabilidad es poner al grupo en conciencia del tipo de procesos que esta llevando

adelante.

¢Qué habilidades o conocimientos debe poseer un facilitador para ejercer bien su rol?
Atencidn y concentracién, fluidez, conocimiento sobre dindmica grupal y procesos grupales

clasicos, comunicacién clara, protagonismo equilibrado.

¢Cémo debe comportarse un miembro de un grupo en un proceso facilitado? ¢Por qué?
Debe tener conciencia de parte y confiar en la posibilidad de que la facilitacion mejore la

calidad de los procesos que ese grupo realizara.
¢Qué lugar ocupd la comunicacion en el proceso de facilitacion?

Es fundamental, la verbal y la no verbal. El proceso de facilitacidon garantiza que todas las

voces sean escuchadas y ensefia a valorar la expresion de las ideas propias.
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