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Antes de empezar

Llevo veintiocho afios trabajando con grupos. Coaches en formacion, equipos corporativos,
comunidades religiosas, docentes, lideres de retiros, gerentes que nunca antes habian facilitado
nada. He acompafiado a mas de quince mil personas en procesos de cambio personal vy
profesional, y en cada uno de esos procesos aprendi algo nuevo sobre lo que significa estar de
pie frente a un grupo y abrir un espacio donde algo realmente pueda transformarse.

Este manual no es teoria académica. Es lo que aprendi haciéndolo, equivocandome, observando
facilitadores extraordinarios y observandome a mi mismo cuando algo no funcionaba. Cada
capitulo nace de situaciones concretas que se repitieron en miles de horas de practica, y de las
decisiones que tomé en cada una de ellas.

La forma de leerlo no es de corrido, ni de un solo viaje. Mi recomendacion es que lo tomes como
un companero de trabajo: I1éelo con un cuaderno al lado, marca las paginas donde algo te haga
ruido, vuelve a ellas después de tu proxima sesion y comparalas con lo que viviste en sala. La
diferencia entre quien aplica una idea y quien solamente la lee es enorme, y se nota
inmediatamente en el grupo que tiene enfrente.

Si eres facilitador con experiencia, encontraras aqui muchas cosas que ya sabes y, espero, otras
que te haran mirar tu practica desde un angulo nuevo. Si recién empiezas, este manual te
ahorrara varios anos de prueba y error, no porque vaya a darte una receta —no existen recetas en
facilitacion—, sino porque te dara un mapa para que cada equivocacién que cometas sea una

equivocacion nueva y util, no una repeticion de lo que otros ya cometieron antes.

Una ultima cosa antes de empezar. La facilitacion se aprende en sala, no en el papel. Lo que vas
a leer aqui solamente cobra sentido cuando lo pones a prueba con personas de carne y hueso.
Por eso este manual esta pensado para ser practico, casi quirurgico: te explico el qué, el por qué
y, sobre todo, el cdmo. Lo demas depende de ti.

Cada capitulo cierra con un apartado breve titulado “Para llevar a la proxima sesion”. Alli
encontraras, en pocas lineas, lo concreto que conviene practicar antes de pasar al siguiente
capitulo. La invitacion es que entre capitulo y capitulo medie al menos una experiencia real de
facilitacion, aunque sea una reunién corta, una sesioén interna, una practica con colegas. La lectura
sin practica es entretenimiento; la lectura con practica es transformacion.

— Avriel



Capitulo 1 - Qué es facilitar y qué no es

Facilitar es uno de los oficios peor definidos del campo del desarrollo personal y profesional. Bajo
la misma palabra conviven realidades muy distintas: desde el moderador de una mesa redonda
que solo reparte la palabra hasta el conductor de una experiencia transformadora de tres dias con
grupos en estado de vulnerabilidad. Esa amplitud genera confusion, y la confusion se traduce en
talleres mal disefiados y resultados pobres.

Antes de entrar en como se facilita, conviene establecer con precision qué es facilitar y qué no lo
es. Esa precision no es un capricho académico: cada vez que un facilitador pierde de vista la
naturaleza especifica de su rol, termina deslizandose hacia otros roles —el del docente, el del
coach individual, el del animador— vy la calidad del trabajo cae.

Hace algunos afios trabajé con el equipo directivo de una empresa familiar de tercera generacion.
Querian “un taller de cohesion”. Cuando profundicé en la conversacién previa con quien me
contratd, lo que en realidad necesitaban era resolver un conflicto soterrado entre dos hermanos
socios que llevaba afios sin abordarse. Si yo hubiera aceptado el encargo literal y hubiera
disefiado un taller de team building con dinamicas de juego, el conflicto seguiria hoy en el mismo
lugar. Lo que disefié fue una jornada cerrada con un objetivo facilitador claro: que los hermanos se
escucharan, frente al resto del equipo, por primera vez en afios. Salié bien. Pero la leccion fue
otra: lo que un cliente pide no siempre coincide con lo que un cliente necesita, y la responsabilidad
del facilitador profesional empieza por leer correctamente esa diferencia.

El nucleo de la facilitacion

Facilitar es crear las condiciones para que un grupo descubra, a través de una experiencia

disefada, algo que no podria haber descubierto solo.
Esa definicion tiene cuatro componentes y conviene desarmarla antes de avanzar.

El primer componente es crear las condiciones. La facilitacién no improvisa el resultado, lo
prepara. Hay un disefio previo que incluye objetivos, materiales, espacio fisico, secuencia de
actividades, tiempos asignados y preguntas anticipadas. Esa preparacion es lo que distingue a un
facilitador profesional de alguien que simplemente “anima” una reunién. La improvisacion tiene su
lugar dentro del marco disefiado, pero el marco se construye de antemano.

El segundo componente es que un grupo descubra. La unidad de trabajo no es el individuo, es el
colectivo. Esto cambia profundamente la naturaleza de la intervencion. Cuando trabajas con un
grupo, los aprendizajes emergen de la interaccién entre sus miembros, no de la transmision
vertical desde quien facilita. El facilitador no ensena: prepara el terreno para que el aprendizaje
brote del propio grupo.



El tercer componente es a través de una experiencia disefada. Esto distingue la facilitacién
vivencial de la simple conversacién. La experiencia es el vehiculo del aprendizaje. Una dinamica
corporal, un ejercicio en parejas, una representacion, un trabajo con materiales concretos: el grupo
no descubre lo que descubre por hablar, sino por hacer algo que después se procesa.

El cuarto componente es algo que no podria haber descubierto solo. La facilitacién tiene
sentido cuando el aprendizaje requiere de la interaccion grupal o de la vivencia compartida. Si lo
que el grupo va a descubrir lo podia haber leido en un libro, lo correcto era enviar el libro, no

convocar una sesion.

La distincion con la ensehanza

La confusién mas comun es entre facilitar y ensefar. Conviene fijarla desde el principio porque
condiciona todas las decisiones que se toman después.

La ensefianza opera por transmision. Hay alguien que sabe, hay un contenido a transferir y hay un
grupo que lo recibe. La calidad del trabajo se mide por la cantidad y profundidad del contenido
absorbido. La postura del docente es la del experto frente al grupo, y el indicador de éxito es el
examen, la prueba o la aplicacion posterior del contenido aprendido.

La facilitacion opera por emergencia. No hay un contenido a transmitir, hay una experiencia a
sostener. El facilitador no sabe de antemano qué va a descubrir el grupo: sabe lo que disefid, sabe
los objetivos generales, pero el contenido especifico del aprendizaje surge de la interaccién. La
calidad del trabajo se mide por la profundidad del descubrimiento colectivo, no por la cantidad de
informacién entregada. La postura del facilitador es la del catalizador que ocupa el menor espacio
posible para que el grupo ocupe el mayor.

Esta diferencia no es tedrica. Tiene consecuencias practicas inmediatas. Un docente bien
entrenado prepara diapositivas, ensaya su exposicién, calcula los tiempos por bloque de contenido
y se asegura de cubrir el programa. Un facilitador bien entrenado prepara consignas, ensaya
preguntas posteriores, calcula los tiempos por dindmica y se asegura de no contaminar el
descubrimiento del grupo con sus propias respuestas. Son trabajos distintos, con técnicas
distintas, y se aprenden por caminos distintos.

El problema mas frecuente en la practica profesional es que muchos facilitadores tienen formacion
previa en docencia, y cuando enfrentan la incertidumbre propia de la facilitacion se refugian en el
musculo conocido: hablan, explican, presentan. El resultado es lo que llamo en mis cursos un
“taller-clase”: una jornada que se anuncia como vivencial pero que en la practica funciona como
una capacitacion tradicional con dinamicas decorativas.



La distincion con el coaching

La segunda confusidon comun es entre facilitacion y coaching. Aunque ambos comparten algunas
técnicas, sobre todo la formulacion de preguntas potentes, son oficios diferentes.

El coaching trabaja con la persona, generalmente uno a uno o0 en grupos muy pequefos. Su
unidad de cambio es el individuo. El coach acompafia un proceso particular, escucha lo que cada
persona trae, formula preguntas que apuntan a la singularidad de esa persona especifica. El éxito
del coaching se mide en los avances que cada coachee logra dentro de su proceso personal.

La facilitacion trabaja con el grupo. Su unidad de cambio es el colectivo. El facilitador no se
detiene en el proceso individual de cada participante: sostiene el espacio para que el grupo, como
conjunto, descubra algo. Las preguntas del facilitador no van dirigidas a una persona en particular,
sino al colectivo, y buscan visibilizar patrones grupales, tensiones compartidas, descubrimientos
comunes.

La consecuencia practica de esta distincion es importante. Si en medio de un taller un participante
se quiebra emocionalmente y el facilitador se pone a hacer coaching individual con esa persona
durante quince minutos, perdio al resto del grupo. Las otras dieciocho personas en sala se vuelven
espectadoras de un proceso ajeno. El facilitador profesional sabe contener emocionalmente a
quien lo necesita sin abandonar al grupo, y sabe cuando derivar para que ese trabajo individual
ocurra después, en otro espacio.

La distincion con la animacion

La tercera confusion, menos frecuente pero también costosa, es entre facilitacion y animacioén. El
animador entretiene al grupo, mantiene la energia alta, propone juegos, busca que la gente se ria
y se relaje. Tiene su lugar y su valor, sobre todo en eventos sociales, kick-offs corporativos o
momentos de integracion.

La facilitacion no busca entretener. Puede haber juegos, puede haber risas, puede haber
momentos de mucha energia, pero todo esta al servicio de un objetivo de aprendizaje. La
diferencia se nota en como se procesa lo que ocurre. El animador no procesa: la dinamica
termina, el grupo se rie, se pasa a la siguiente. El facilitador procesa: cada experiencia se cierra
con preguntas que conectan lo vivido con la realidad cotidiana del grupo y con los aprendizajes

que se quieren llevar.

Un buen indicador para distinguir estos dos roles en la practica: si después de una dinamica nadie

pregunta “sy esto qué tiene que ver con nosotros?”, probablemente fue facilitacion bien
procesada. Si la dinamica termind y la gente esta esperando la proxima sin haber elaborado nada,

fue animacion.



Cuando usar cada figura

No se trata de jerarquizar estos oficios, sino de elegir el correcto para cada situacion. Cada uno
responde a una necesidad distinta y todos son validos cuando se usan donde corresponde.

Conviene usar ensefianza cuando hay un cuerpo de conocimiento o habilidad especifico que el
grupo debe adquirir, y cuando ese cuerpo se puede transmitir de manera estructurada. Capacitar
al equipo en una nueva normativa, formar en el uso de una herramienta digital, transferir un
protocolo operativo: todo eso pide ensefianza, no facilitacion. Forzar una experiencia vivencial

donde lo que se necesita es informacidn concreta es perder tiempo y prestigio.

Conviene usar coaching cuando el cambio que se busca es individual, y cuando hay tiempo y
disposiciéon para acompafar procesos personales. Una persona que necesita clarificar una
decision profesional, un lider que quiere desarrollar una habilidad especifica, alguien que atraviesa
una transiciéon vital: todo eso pide coaching, no facilitacion. El coaching colectivo existe, pero
opera con grupos muy pequefios y con encuadre distinto al del taller vivencial.

Conviene usar facilitacién cuando hay un grupo que necesita descubrir algo en conjunto, y
cuando ese descubrimiento solo puede ocurrir a través de la vivencia compartida. La cohesion de
un equipo, la elaboracién de un conflicto colectivo, la construccion de acuerdos profundos, la
integraciéon de una experiencia comun: todo eso pide facilitacion. Intentar lograrlo con una
capacitacion tradicional o con sesiones individuales de coaching es ineficiente y, en muchos
casos, contraproducente.

Conviene usar animacion cuando el objetivo es generar clima, romper el hielo, o construir un
momento de disfrute compartido sin pretension de aprendizaje especifico. Una cena de equipo,
una apertura de evento, un cierre celebratorio: todo eso pide animacién bien hecha. Disfrazar la
animacion de facilitacion —prometer transformacion cuando lo que se entrega es entretenimiento
— es uno de los engafos mas comunes en este mercado y dana la reputacion de quienes facilitan

en serio.

Las tres modalidades en una misma jornada

En la practica profesional, una jornada larga puede combinar las tres figuras. Una mafana de
trabajo con un equipo puede empezar con un bloque corto de ensefianza —veinte minutos para
nivelar conceptos clave—, continuar con una experiencia facilitada de dos horas donde el grupo
descubre algo a través de una dinamica, y cerrar con un espacio breve de coaching individual
donde cada persona aterriza el aprendizaje en su propia situacion.

La combinacion funciona cuando el facilitador es consciente de en qué modo esta operando en
cada momento. Cuando esos modos se mezclan accidentalmente —cuando uno cree que esta



facilitando pero en realidad esta ensefiando, o cuando intenta hacer coaching individual en medio
de una experiencia grupal— el trabajo se vuelve confuso y el resultado se diluye.

La regla practica es esta: nombra internamente el modo en el que estas operando en cada
momento de la jornada. Cuando inicias una capacitacion, dilo: “ahora vamos a trabajar con
informacién, durante este bloque yo voy a explicar y ustedes van a recibir y consultar”. Cuando
inicias una experiencia facilitada, dilo: “ahora vamos a vivir algo, yo voy a dar la consigna y mi rol
es no intervenir mientras ocurre”. Cuando abres un espacio de coaching, dilo: “ahora vamos a
trabajar lo individual, voy a hacer preguntas y mi rol es escuchar’. Esa nominacion explicita del
modo le da claridad al grupo y, sobre todo, te ordena a ti.

Por qué importa esta distincion

Volvamos al principio del capitulo. La facilitacién es uno de los oficios peor definidos del campo, y
esa imprecision genera mal trabajo. Cuando un facilitador no tiene claro qué esta haciendo, hace
cualquier cosa. Cuando un cliente no tiene claro qué esta contratando, recibe cualquier cosa. Y
cuando los participantes no tienen claro qué se espera de ellos, hacen cualquier cosa.

Tener clara la distincion entre facilitar, ensefiar, coachear y animar no es una sutileza académica.
Es la base para disenar bien, contratar bien, contratarse bien y entregar trabajo de calidad. Cada
uno de los capitulos siguientes profundiza en una dimensién especifica del oficio de facilitar. Pero
todo lo que viene se sostiene sobre esta primera distincion: facilitar es una cosa concreta, no es

todo lo que ocurre cuando alguien se para frente a un grupo.

Para llevar a la préxima sesion

Antes de tu préxima jornada de trabajo, dedica diez minutos a responder por escrito tres
preguntas. La primera pregunta es qué tipo de trabajo voy a hacer realmente, si facilitacion,
ensefianza, coaching o animacion. La segunda pregunta es si esta esto alineado con lo que el
cliente o el grupo esperan recibir. La tercera pregunta es, en caso de combinar varias
modalidades, en qué momento de la jornada estara cada una y cémo lo voy a comunicar al grupo.

Si las tres respuestas estan claras antes de empezar, ya partes con una ventaja sustancial sobre
el promedio del mercado.



Capitulo 2 - Etica y responsabilidad del rol

El dia que aceptas facilitar un grupo de personas adultas asumes una responsabilidad que la
mayoria subestima. No estas dando una clase ni vendiendo un servicio: estas abriendo un espacio
en el que personas adultas, con sus historias, sus heridas y sus capacidades, van a vivir algo
juntas. Lo que ocurra dentro de ese espacio puede dejar marcas duraderas, en buen sentido o en
mal sentido, y la diferencia depende en gran medida de la madurez ética con la que sostengas el
trabajo.

La ética del facilitador no es un agregado decorativo. No es un capitulo aparte que se lee al final.
Es la base sobre la que se construye todo lo demas. Sin claridad ética, las técnicas se vuelven
peligrosas. Una dinamica potente sin un facilitador éticamente formado puede generar dafio. Una
pregunta poderosa sin alguien capaz de sostener lo que la pregunta destape puede dejar a un
participante peor de como entro.

Este capitulo trata de los limites que conviene fijarse uno mismo antes de salir a facilitar, y de las
reglas internas que ordenan el trabajo cuando todo lo demas se complica.

El principio de no daifo

El primer principio ético, anterior a cualquier otro, es no causar dafo. Es el equivalente al
juramento hipocratico en medicina, y aplica aqui con la misma fuerza. Antes de buscar
transformar, antes de buscar inspirar, antes de buscar generar resultados, el facilitador asume el
compromiso de no dejar a ninguna persona en peor estado de como llego.

Esto suena obvio, pero en la practica se viola con mas frecuencia de la que se reconoce. Cada
vez que un facilitador presiona a un participante a compartir algo que la persona no queria
compartir, esta causando dano. Cada vez que se ridiculiza, aunque sea suavemente, una
intervencion de alguien delante del grupo, se causa dano. Cada vez que se utiliza el espacio para
hacer “terapia salvaje” sin la formacion adecuada, se causa dafio. Cada vez que se promete una
transformacion profunda y se entrega una experiencia ligera, se causa otro tipo de dafio, mas sutil
pero también real: el dafio a la confianza del participante en este tipo de procesos.

El no dafo implica tres cosas concretas. La primera es saber qué no estas capacitado para hacer
y no hacerlo. Si no eres terapeuta, no abras procesos terapéuticos. Si no eres psiquiatra, no
trabajes con personas en crisis aguda. Si no manejas técnicas de regresion, no las improvises. La
segunda es sostener un encuadre claro desde el inicio: qué se va a trabajar, qué no, qué se
espera del participante, qué puede esperar de ti. La tercera es respetar siempre la voluntad del
participante, incluso cuando creas que para “su bien” deberia hacer algo que él no quiere hacer.



Los tres limites no negociables

A lo largo de los afos he ido fijando tres limites que considero no negociables en cualquier
proceso de facilitacion. Cuando uno de los tres esta en juego, mi decision es siempre la misma,
sin importar la presion del cliente, la dinamica del grupo o mi propia ambicién profesional.

El primer limite es la voluntariedad. Nadie debe ser obligado a participar en ninguna actividad.
Esto incluye dinamicas de exposicion publica, ejercicios de contacto fisico, compartir informacion
personal, asumir un rol especifico dentro de una experiencia. La consigna que uso siempre, y que
recomiendo adoptar, es ofrecer tres niveles de participacion en cualquier dinamica: ser activo, ser
soporte o ser observador. Quien no quiera ser activo en una experiencia puede elegir uno de los
otros dos roles sin que eso lo excluya del aprendizaje. La voluntariedad genuina cambia la calidad
de la experiencia: lo que las personas hacen porque quisieron hacerlo tiene una potencia que lo
obligatorio nunca alcanza.

El segundo limite es la confidencialidad. Lo que se comparte en sala se queda en sala. Esto vale
para los participantes entre si, vale para el facilitador con respecto a terceros y vale para el
facilitador con respecto a su propio cliente. Si un equipo trabaja con un consultor externo y el
consultor reporta al jefe lo que cada miembro dijo en sesion, maté la confianza para futuras
intervenciones. La regla es que el cliente recibe sintesis grupales, no detalles individuales. Si esto
no queda claro desde el contrato inicial, conviene no aceptar el trabajo.

El tercer limite es la honestidad sobre los limites del propio rol. El facilitador no es terapeuta,
no es psiquiatra, no es médico, no es abogado, no es asesor financiero. Cuando una situacion
excede tu campo de competencia, lo correcto es nombrarlo y derivar. Una participante que en
medio de un taller revela una situacion de violencia doméstica activa no necesita una pregunta
mas bonita: necesita informacién sobre déonde acudir y, en muchos casos, una conversacion
privada con alguien capacitado. Pretender resolver desde la facilitacién lo que requiere otra
especialidad es un acto de soberbia y, peor aun, de irresponsabilidad.

Detectar lo que excede al taller

Una habilidad fundamental que rara vez se ensefia es la capacidad de detectar cuando una
situacion que aparece en sala excede el alcance del taller y requiere derivacién profesional
externa. No detectar esto a tiempo es uno de los errores mas graves que un facilitador puede
cometer.

Las sefales son varias. Una persona que se descompensa emocionalmente mas alla de lo que la
dindmica podria explicar. Un relato que sugiere riesgo para la propia integridad o para la de
terceros. Un patron de comportamiento que apunta a una condicion que requiere atencion clinica.

Una crisis aguda que no se resuelve con las herramientas disponibles en el espacio.
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Cuando alguno de estos cuadros aparece, el procedimiento es claro y conviene tenerlo
automatizado de antemano. Primero, contener emocionalmente a la persona en el momento, sin
dramatizar pero sin minimizar. Segundo, sacarla del contexto grupal para hablar en privado,
idealmente acompanado por una segunda persona del equipo si la hay. Tercero, escuchar sin
interpretar y sin pretender resolver. Cuarto, ofrecer informacion sobre recursos profesionales
adecuados, idealmente con nombres y teléfonos concretos, no genericidades del tipo “deberias
ver a un psicélogo”. Quinto, dar seguimiento dentro de las cuarenta y ocho horas siguientes para
asegurar que la persona efectivamente accedio al recurso o que esta estable.

Tener listo, antes de cada jornada importante, un pequefio directorio de recursos profesionales en
tu zona —psicologos clinicos, lineas de emergencia, servicios de salud mental, apoyo a victimas
de violencia— es parte del trabajo serio del facilitador. Improvisarlo en el momento, cuando ya hay
una persona descompensada en sala, no es opcion.

El consentimiento informado

Una practica que no estda extendida en el campo de la facilitacion pero que considero
indispensable es el consentimiento informado. Antes de empezar cualquier jornada, los
participantes deben saber con claridad qué tipo de trabajo se va a hacer, qué metodologia se va a
usar, qué se les puede pedir, qué pueden esperar emocionalmente, y cuales son sus derechos

durante la sesion.

Esto se puede hacer de varias maneras. En contextos formativos largos, conviene un documento
escrito que se entrega y se firma. En talleres mas cortos, basta con una declaracion oral al inicio
que cubra los puntos clave: el objetivo de la jornada, la metodologia vivencial, el principio de
voluntariedad, la confidencialidad, y la posibilidad de retirarse en cualquier momento. Cinco
minutos al inicio dedicados a esto evitan muchos problemas posteriores.

Recuerdo el caso de un proceso de tres dias con un grupo de lideres de una organizacién social.
En el segundo dia, una participante manifesté incomodidad con una dinamica corporal. Pude
resolverlo con tranquilidad porque desde el primer momento, frente al grupo, habia dejado claro
que cualquiera podia optar por no participar en cualquier ejercicio sin necesidad de explicar por
qué. Ella simplemente dijo “esta dinamica no la hago” y se quedd en rol de observadora. Ningun
drama, ningun cuestionamiento. Si el encuadre no hubiera estado claro desde el inicio, esa misma

situacion habria sido un problema mucho mas grande.

El propio facilitador como limite

Un capitulo poco discutido de la ética del facilitador es la propia salud y estabilidad de quien
facilita. Un facilitador en crisis personal, agotado, mal dormido, atravesando una pérdida reciente o

una situacion emocional intensa propia, no deberia estar facilitando. No solo porque va a hacer un
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trabajo de menor calidad, sino porque su estado puede contaminar al grupo o porque puede no
tener la disponibilidad emocional para sostener lo que la sesién destape.

La regla interna que recomiendo es la del autochequeo previo. Antes de cada jornada importante,
el facilitador se pregunta tres cosas. Primero, ¢ estoy emocionalmente disponible para sostener lo
que pueda surgir hoy? Segundo, ¢tengo la energia fisica necesaria para conducir la jornada sin
agotarme antes del cierre? Tercero, ¢ tengo claridad mental para tomar decisiones rapidas si algo
se complica? Si alguna de las tres respuestas es no, conviene reagendar, aunque
economicamente duela. Forzar una jornada cuando uno no esta bien es exponerse a cometer
errores de los que después es dificil recuperarse profesionalmente.

El cédigo que recomiendo

Después de muchos afos he ido destilando un cdédigo personal de practica que cabe en cinco
principios. Lo comparto no como dogma, sino como invitacién a que cada facilitador construya el
Suyo propio.

El primero es no causar dafo, en cualquier circunstancia, por ninguna razon. El segundo es
respetar la voluntariedad de cada participante, incluso cuando creas que para su bien deberia
hacer algo distinto. El tercero es mantener la confidencialidad estricta de lo que ocurre en sala, sin
importar quién pregunte después. El cuarto es ser honesto sobre los limites del propio rol y derivar
cuando algo excede esos limites. El quinto es no facilitar cuando no estas en condiciones de

hacerlo bien, aunque econémicamente cueste.

Cinco principios. No son muchos. Pero sostenidos con disciplina, son la diferencia entre un
facilitador que acumula afios de oficio sano y uno que termina cargando, sin saberlo, danos que
nunca debieron ocurrir.

Para llevar a la proxima sesion

Antes de tu proxima jornada, redacta tu propio codigo ético en una hoja. No lo copies del mio.
Piensa cuales son los principios que tu no estas dispuesto a violar, sin importar la presion del
cliente o las dinamicas del grupo. Escribelos en primera persona. Léelos en voz alta. Si alguno te
suena raro o forzado, reescribelo hasta que te resulte natural.

Después, antes de cada jornada futura, lee tu codigo. Cinco principios, treinta segundos. Es la

mejor inversion profesional que puedes hacer.
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Capitulo 3 - El facilitador como removedor de
obstaculos

Una de las imagenes mentales mas utiles que he encontrado para describir el rol del facilitador es
la de quien remueve obstaculos. No es la imagen del lider que conduce, ni la del experto que
ensefa, ni la del animador que entretiene. Es la imagen, mucho mas modesta y mucho mas
poderosa, de quien observa el camino del grupo, identifica lo que esta estorbando y lo retira para
que el flujo natural se restablezca.

Esta forma de entender el rol cambia muchas decisiones practicas. Si tu trabajo es conducir, la
pregunta operativa es ¢ hacia donde llevo al grupo? Si tu trabajo es ensenar, la pregunta es ¢qué
necesito transmitirles? Pero si tu trabajo es remover obstaculos, la pregunta es otra: qué esta
impidiendo que este grupo avance por si mismo, y como puedo retirar ese impedimento sin
sustituirlo por uno nuevo?

Esta perspectiva esta alineada con una idea central de la facilitacion profesional: los grupos tienen
capacidades latentes mucho mayores de las que muestran cuando funcionan en piloto automatico.
Lo que falta no suele ser informacion, sino las condiciones para que esas capacidades emerjan. Y

las condiciones se generan retirando lo que estorba, no agregando mas cosas encima.

Los obstaculos mas comunes

Después de anos observando grupos en sesién, he aprendido a reconocer una cantidad
relativamente pequena de obstaculos que aparecen una y otra vez. Casi todos los problemas
grupales que un facilitador enfrenta se pueden reducir a alguno de los siguientes patrones.

El primero es el obstaculo del miedo a juzgar y ser juzgado. La mayoria de las personas en un
grupo nuevo se censuran, hablan menos de lo que piensan, no exponen ideas que sienten
“tontas”, evitan preguntas que podrian parecer ignorantes. Este obstaculo se remueve creando
explicitamente un encuadre de seguridad. Cinco minutos al inicio dedicados a establecer reglas
claras —no se descalifica ninguna intervencion, todas las preguntas son validas, lo que se diga no
sale de la sala— cambian radicalmente lo que el grupo se permite.

El segundo es el obstaculo del que habla mucho y los que no hablan nada. En todo grupo hay
una distribucién desigual de la palabra. Si el facilitador no interviene, dos o tres personas dominan
la conversacion y el resto desaparece. La intervencion tipica es estructural, no individual: en lugar
de pedirle a alguien que hable menos —lo que genera incomodidad—, se introducen formatos que
distribuyen la palabra automaticamente. Trabajo en parejas, rondas obligatorias breves, tarjetas
escritas que se leen al azar. La estructura hace el trabajo que las palabras del facilitador no
pueden hacer sin generar friccion.
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El tercero es el obstaculo de la falsa armonia. Hay grupos que evitan el conflicto a tal punto que
nunca abordan los temas verdaderos. Todo el mundo asiente, todos estan de acuerdo, todos
sonrien, y al cierre nadie se llevd nada porque nadie dijo lo que realmente pensaba. Este
obstaculo se remueve con preguntas que legitimen el desacuerdo. Una pregunta como “; qué es lo
que no se esta diciendo en esta conversacién?” o “4 quién no esta de acuerdo con lo que se acaba
de plantear?” abre puertas que estaban cerradas con doble candado.

El cuarto es el obstaculo de la interpretacion prematura. Un grupo esta reflexionando sobre
algo y, antes de que el grupo termine de elaborar, alguien —a veces el propio facilitador, a veces
un participante con perfil dominante— ofrece una interpretacion cerrada que mata la exploracion.
La intervencion correcta es proteger la fase exploratoria. Frases como “no nos apuremos a
concluir, sigamos viendo qué mas aparece” devuelven el espacio al grupo y evitan que una sola
voz selle el descubrimiento colectivo.

El quinto es el obstaculo de la cabeza y el cuerpo desconectados. En muchos grupos, sobre
todo corporativos 0 académicos, los participantes estan entrenados a pensar pero no a sentir. La
conversacion se queda en lo conceptual y nunca aterriza en lo experiencial. Este obstaculo se
remueve introduciendo dinamicas corporales, ejercicios de visualizacion, preguntas que apuntan a
la sensacion fisica antes que a la idea. “4 Qué notaste en tu cuerpo cuando ocurrié eso?” suele
abrir puertas que “; qué pensaste?” deja cerradas.

Hacer menos para que el grupo haga mas

La paradoja central del facilitador es esta: cuanto menos haga, mejor lo hace. La medida de un
buen facilitador no es lo que aporté al grupo, sino lo que el grupo logré aportarse a si mismo
gracias a las condiciones que él genero.

Esto va en contra de muchos instintos profesionales. La mayoria de las personas que llegan a la
facilitacion vienen de oficios donde su valor se mide por lo que entregan: el consultor entrega
informes, el docente entrega contenido, el coach entrega preguntas. El facilitador, en cambio,
entrega ausencia bien disefiada. Su valor esta en la calidad del espacio que sostiene, no en la
cantidad de palabras que pronuncia.

En la practica, esto se traduce en disciplinas concretas. Disciplina del silencio: no llenar las pausas
con la propia voz. Disciplina de la pregunta: en lugar de dar la respuesta, devolver al grupo una
pregunta que abra. Disciplina de la observacion: mirar lo que esta pasando antes de intervenir.
Disciplina del paso atras: una vez dada la consigna, retirarse fisicamente del centro de la escena
para que el grupo ocupe el espacio.

Hace tiempo facilité una sesion de cuatro horas con un grupo de coaches en formacion. Al cierre,
una participante me dijo algo que no olvidé: “Ariel, hablaste muy poco hoy, pero cada cosa que
dijiste cambid algo en la conversacion”. Esa frase capturd la idea con precision. No se trata de
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hablar mucho ni hablar poco. Se trata de que cada intervencion del facilitador tenga peso porque
esta al servicio del grupo, no del propio protagonismo.

El test del espejo

Una pregunta que recomiendo hacerse al final de cada jornada es la siguiente: si yo no hubiera
estado, ¢cuanto de lo que ocurrio hoy habria ocurrido igual? Si la respuesta es “casi todo”,
probablemente facilitaste bien: el grupo trabajé por si mismo, tu rol fue catalizar y sostener. Si la
respuesta es “casi nada habria pasado sin mi”, probablemente protagonizaste demasiado: el
grupo dependié excesivamente de tu conduccion y, en una proxima sesién sin ti, no podra replicar
lo logrado.

El buen facilitador deja al grupo mas capaz que como lo encontré. No solo aprendié algo nuevo:
descubrié que puede aprender por si mismo. Esa es la diferencia entre una intervencién que dura
una jornada y una intervencion que cambia la dinamica de un grupo a largo plazo.

El facilitador invisible

Hay un nivel avanzado del oficio que se manifiesta cuando el facilitador casi desaparece de la
percepcion del grupo. No porque no esté presente, sino porque su presencia es tan integrada al
flujo de la sesién que los participantes no la registran como intervencién. Las preguntas parecen
surgir naturalmente del momento. Las transiciones entre actividades se sienten organicas. El
cierre llega cuando tiene que llegar. Nadie podria decir exactamente qué hizo el facilitador, pero
todo el mundo sale con la sensacion de que paso algo importante.

Esto no se logra haciendo nada. Se logra haciendo mucho, pero todo en el lugar correcto y en el
momento correcto. Se logra con preparacion rigurosa, observacion afilada y una disciplina
personal que pone el ego al servicio del grupo. Es el nivel al que apuntar después de anos de
practica, y es lo que distingue al facilitador profesional del que apenas se esta iniciando.

Para llevar a la préxima sesion

Antes de tu proxima jornada, identifica los cinco obstaculos descritos en este capitulo y preparate
para los mas probables en el grupo especifico que vas a facilitar. Para cada uno, define una
intervencion concreta de antemano: qué vas a hacer si aparece, qué frase exacta vas a usar, qué
cambio de formato vas a introducir.

Después, durante la sesion, intenta hablar menos del veinte por ciento del tiempo total.
Cronometra mentalmente. Cada vez que estés a punto de intervenir, preguntate si esa
intervencion es necesaria o si el grupo puede resolverlo sin ti. Y al final de la jornada, hazte la
pregunta del espejo: si yo no hubiera estado, ¢ cuanto habria pasado igual?

15



16



Capitulo 4 - Neurociencia del aprendizaje
vivencial

Para disefiar bien una experiencia vivencial conviene entender, al menos a nivel funcional, cémo
aprende el cerebro humano. No es necesario ser neurocientifico, pero si tener un mapa claro de
los principios que explican por qué algunas experiencias generan transformacion duradera y otras

se evaporan a las pocas horas de terminar la sesion.

Este capitulo no pretende dar un curso de neurociencia. Pretende algo mas practico: ofrecer las
cinco ideas clave que cualquier facilitador profesional deberia tener integradas, y mostrar como

cada una de ellas modifica decisiones concretas de disefio y conduccion.

Idea uno: el aprendizaje requiere emocién

La investigacion contemporanea en neurociencia ha confirmado lo que los buenos educadores
intuyen desde hace siglos: lo que se aprende sin emocion se olvida rapidamente. La memoria esta
estrechamente vinculada al sistema limbico, la zona del cerebro donde se procesan las
emociones. Una experiencia que activa emocionalmente al participante deja una huella mucho
mas profunda que una que solo le presenta informacion.

Esto no significa que haya que generar dramatismo artificial. Significa que el facilitador debe
disefar experiencias que toquen al participante, que lo movilicen, que le hagan sentir algo. Una
dindmica que pone al grupo en una situacion inesperada, una metafora que resuena con una
preocupacion personal, un ejercicio que desafia un supuesto previo: todas son formas de generar

la activacion emocional que vuelve memorable el aprendizaje.

La consecuencia practica para el disefio es importante. Cuando estés decidiendo entre dos
formatos posibles para abordar el mismo objetivo, elige siempre el que genere mas activacién
emocional, dentro de los limites éticos que vimos en el capitulo anterior. Una conversacion
abstracta sobre “la importancia de la confianza en los equipos” no deja casi nada. Una experiencia
donde los miembros del equipo tienen que confiar literalmente unos en otros para resolver una
tarea, y después procesan lo vivido, deja huellas duraderas.

Idea dos: el cerebro consolida lo que el cuerpo experimenta

El cuerpo no es un anexo del cerebro: es parte integral del sistema cognitivo. Aquello que se
experimenta corporalmente —no solo intelectualmente— se aprende con mayor profundidad y
permanencia. Esto se debe a que la informacion que entra por multiples canales sensoriales activa
mas areas del cerebro y genera redes neuronales mas complejas y resistentes.
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La consecuencia practica es que las experiencias vivenciales que involucran movimiento fisico,
contacto con materiales, desplazamientos en el espacio, gestos corporales, son sistematicamente
mas efectivas que las que se quedan en lo verbal. No se trata de obligar a nadie a hacer ejercicio
fisico, sino de incorporar dimensiones corporales en el disefio: caminar mientras se reflexiona,
dibujar en lugar de hablar, posicionarse fisicamente en un espacio segun la opinion que se
sostiene, manipular objetos que representan ideas abstractas.

Esto explica por qué, después de un taller bien disefiado, los participantes recuerdan no solo lo
que entendieron sino donde estaban parados, con quién estaban, qué objeto tenian en la mano,
qué sintieron fisicamente. Esa memoria corporal es la que vuelve recuperable el aprendizaje
semanas o meses después.

Idea tres: el cerebro aprende por contraste, no por repeticion

Otra constatacién clave de la neurociencia del aprendizaje es que el cerebro consolida nueva
informacién cuando puede contrastarla con informacién previa. Aprendemos cuando algo nuevo
desafia o complementa algo que ya sabemos. La repeticion pura, sin contraste, genera saturacion
y pasividad mental, no aprendizaje genuino.

Para el facilitador, esto significa disefar experiencias que introduzcan contraste de manera
intencional. En lugar de “vamos a hablar sobre liderazgo”, una secuencia mas efectiva es “primero
vivamos un ejercicio donde no hay lider, después uno donde el liderazgo es impuesto, después
uno donde el liderazgo es elegido, y comparemos las tres vivencias”. El contraste hace visible lo
que estaba invisible, y lo visible es lo que se puede aprender.

Una técnica practica que aprovecha este principio es la del antes y después. Antes de empezar
una experiencia, se le pide al grupo que registre por escrito qué piensa o siente sobre el tema.
Después de la experiencia, se le pide que vuelva a registrar lo mismo. La comparacion entre
ambos registros suele revelar movimientos significativos que pasarian desapercibidos sin esa
comparacion explicita.

Idea cuatro: la atencidn es un recurso limitado y agotable

El cerebro humano puede sostener atencion focalizada durante periodos relativamente cortos. La
investigacion sugiere que la capacidad de atencion profunda en adultos no entrenados ronda los
veinte minutos antes de necesitar una pausa o un cambio de formato. Después de ese tiempo, la
calidad de la absorcién cae significativamente, aunque el participante fisicamente siga presente y
aparentemente atento.

La consecuencia para el disefio es que las jornadas largas deben estructurarse en bloques cortos
con cambios frecuentes de formato. Veinte minutos de exposicién, seguidos de diez minutos de
trabajo en parejas, seguidos de quince minutos de plenario, seguidos de una pausa, seguidos de
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una dinamica activa. Esa alternancia mantiene el cerebro en estado receptivo. La conferencia de
noventa minutos sin pausa, por mas interesante que sea el contenido, esta perdida en términos de

retencion real desde el minuto veinticinco.

Una vez observeé un taller de un dia completo facilitado por un colega muy experimentado. Cada
cuarenta y cinco minutos cambiaba completamente el formato: pasaba de plenario a parejas, de
parejas a movimiento, de movimiento a escritura individual, de escritura a debate en grupos
pequenos. Al final del dia, el grupo seguia con energia y presencia. Dias después, los
participantes recordaban con detalle lo trabajado. La diferencia con el taller habitual de slide tras
slide no estaba en el contenido, sino en como se respetaba el ritmo natural de la atencion.

Idea cinco: el aprendizaje se consolida en el procesamiento posterior

Lo que ocurre dentro del aula es solo la primera parte del aprendizaje. La consolidacion verdadera
ocurre durante las horas y dias posteriores, mientras el cerebro procesa, integra y conecta lo
vivido con la red de conocimientos previos. Esta fase es invisible para el facilitador, pero determina
cuanto del aprendizaje se mantiene a largo plazo.

Hay dos practicas concretas que el facilitador puede incorporar para potenciar este procesamiento
posterior. La primera es el cierre con preguntas integradoras: antes de despedir al grupo, abrir un
espacio breve donde cada participante reflexione qué se lleva, qué va a aplicar, qué le quedd
como pregunta abierta. Esa formulacion explicita ayuda al cerebro a empezar el proceso de

consolidacion antes de salir de la sala.

La segunda es el seguimiento posterior: un mensaje a las cuarenta y ocho horas, una pregunta a
la semana, un recordatorio al mes. Cada uno de esos contactos reactiva las redes neuronales
asociadas al aprendizaje y refuerza su consolidacion. Sin seguimiento, gran parte de lo aprendido
se evapora. Con seguimiento minimo pero estratégico, lo aprendido se vuelve parte estable del
repertorio del participante.

Sintetizando

Si tuviera que resumir las cinco ideas en una sola frase, seria esta: disefa experiencias
emocionalmente activadoras, corporalmente involucrantes, ricas en contraste, respetuosas del
ritmo de atencion y acompanadas de procesamiento posterior. Una experiencia que cumple las
cinco condiciones tiene una probabilidad alta de generar aprendizaje duradero. Una que cumple

ninguna no genera aprendizaje, aunque genere aplausos al cierre.

Estas cinco ideas no son opcionales. Son los principios minimos que deberian ordenar el disefio
de cualquier intervencioén vivencial seria. Cada vez que disefies una jornada nueva, contrasta tu
disefio con estos cinco principios y ajusta lo que falte. Es una de las formas mas rapidas de elevar
la calidad de tu trabajo profesional.
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Para llevar a la préxima sesion

Toma el disefio de tu proxima jornada y revisalo con los cinco principios en mano. Para cada
actividad, preguntate si genera activaciéon emocional, si involucra el cuerpo, si introduce contraste,
si respeta el ritmo de atencion y si esta acompafiada de procesamiento posterior.

Donde alguno de los cinco no esté cubierto, modifica el disefio hasta que lo esté. Probablemente
termines con un programa mas corto, mas activo y mas memorable que el original. Y eso, a la
larga, es lo que define la diferencia entre un facilitador que crece profesionalmente y uno que se

estanca repitiendo siempre las mismas férmulas.
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Capitulo 5 - Manejo del grupo: energia, tiempos
y bloqueos

Un grupo no tiene una sola temperatura. Tiene muchas, y cambian a lo largo de la jornada
siguiendo un patrén que, una vez que aprendes a reconocerlo, te da una ventaja enorme sobre lo
que esta por venir. La energia del grupo no es un dato menor, un detalle de ambiente que se
puede ignorar si el contenido es bueno. Es, junto con los tiempos y los bloqueos, la materia prima
de la facilitacion. Trabajarla bien es la diferencia entre una jornada que fluye y una que se arrastra.

Leer la energia grupal

Lo primero que conviene entender es que la energia de un grupo no es un promedio de las
energias individuales: es una resultante dindmica que tiene vida propia. Un grupo puede estar
compuesto de personas individualmente entusiastas y aun asi mostrar una energia colectiva
plana, porque algo en la interaccion o en el encuadre esta suprimiéndola. Lo inverso también
ocurre: personas reservadas que individualmente mostrarian poca energia pueden generar, dentro
de una dinamica bien disefiada, una intensidad grupal sorprendente.

La lectura de la energia grupal se practica antes de intervenir. Antes de hacer nada, el facilitador
observa. Las sefales son multiples y simultaneas: la postura corporal de los participantes, si estan
inclinados hacia adelante o recostados hacia atras; el tono de las conversaciones, si son
animadas o monosilabicas; el contacto visual, si las personas se miran entre si o evitan mirarse; el
ritmo del habla, si hay interrupciones y superposiciones o si cada intervencion es seguida de
silencios largos; la respiracién colectiva, que se percibe en el ritmo de los movimientos, los
suspiros, los bostezos. Un facilitador experimentado puede entrar a una sala y, antes de decir una
sola palabra, tener un diagndstico bastante preciso del estado energético del grupo.

La energia grupal puede estar en uno de tres estados basicos. El estado de energia alta se
caracteriza por participaciéon activa, voces que se superponen, movimiento fisico, risas, contacto
visual frecuente. El peligro aqui no es la baja energia sino la dispersién: cuando la energia es muy
alta sin canal, el grupo se fragmenta en conversaciones paralelas y la sesion pierde coherencia. El
facilitador que trabaja con energia alta necesita darle estructura, no frenarla.

El estado de energia baja es el mas frecuente y el mas costoso si no se atiende. Se manifiesta en
silencios largos, respuestas cortas, miradas al suelo o al teléfono, posturas cerradas, fatiga visible.
La energia baja tiene causas diversas: hora del dia, temperatura de la sala, bloque de contenido
demasiado abstracto, dindamica anterior que agoté emocionalmente al grupo, o simplemente el
momento post-almuerzo que en un taller de un dia completo se convierte en un muro invisible que
el facilitador tiene que sortear con inteligencia.
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El estado de energia bloqueada es el mas delicado. El grupo parece tranquilo, pero la calma no
es relajacion: es tension contenida. Hay algo que no se esta diciendo, un conflicto que no se ha
nombrado, una incomodidad que todos sienten pero nadie expresa. La energia bloqueada es la
mas peligrosa porque puede parecer pasividad cuando en realidad es una olla a presiéon. El
facilitador que no la detecta a tiempo puede confundirla con un grupo tranquilo y comodo, hasta
que en algun momento la tensién estalla en el lugar equivocado.

El ciclo de energia en una jornada

Toda jornada tiene un arco energético previsible que conviene conocer de antemano para disefar
la secuencia de actividades en funcion de él, no en contra de él. En términos generales, la energia
grupal al inicio de una jornada es moderada y esta orientada hacia afuera: el grupo esta en modo
exploracion, dispuesto a recibir, con reservas pero con curiosidad activa. A medida que la mafiana
avanza y el trabajo se profundiza, la energia sube si el disefio es bueno y hay actividad, o cae si el
formato es pasivo.

El momento mas critico de toda jornada de un dia completo es el inicio de la tarde, entre las dos y
las tres horas después del almuerzo. El cuerpo esta procesando la digestion, la glucosa en sangre
baja, la temperatura corporal desciende levemente, y la disposicién mental para el esfuerzo
cognitivo esta en su punto mas bajo del dia. Intentar meter contenido complejo o dinamicas que

requieren concentracion intensa en ese momento es nadar contra la corriente.

Recuerdo una jornada con un equipo de ventas de una empresa de tecnologia. El cliente habia
pedido expresamente que el bloque mas importante de la tarde, el de planificacion estratégica del
trimestre, quedara justo después del almuerzo. Intenté convencerlo de cambiarlo, sin éxito. El
resultado fue predecible: cuarenta minutos después del almuerzo, la mitad del grupo estaba casi
dormido y las conversaciones no llegaban a ningun lado. Tuve que pausar, proponer una dinamica
de activacion fisica de diez minutos que no estaba en el programa, y recién entonces el grupo
pudo retomar el trabajo con algo de presencia real. Desde ese dia, uno de mis criterios no
negociables al disefiar cualquier jornada es que los bloques que requieren trabajo cognitivo

profundo no se programen en la franja post-almuerzo inmediata.

Intervenciones para gestionar la energia

Cuando la energia esta baja, la intervencion mas efectiva es el cambio de formato acompanado de
movimiento fisico. No se trata de hacer una pausa para que la gente descanse, que suele bajar
mas la energia todavia. Se trata de introducir un activador breve, de tres a siete minutos, que
involucre el cuerpo y cambie el estado fisiolégico. Puede ser tan simple como pedirle al grupo que
se ponga de pie, que se desplace a otra parte de la sala, que trabaje con alguien diferente al
companero habitual. EI cambio de posicién fisica cambia el estado mental. No siempre, pero con
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suficiente frecuencia como para que valga la pena intentarlo antes de forzar al grupo a continuar
en el mismo estado.

Cuando la energia estd muy alta y hay riesgo de dispersién, la intervencion correcta es dar
estructura. Un formato con consigna clara, tiempo definido y producto concreto encauza la energia

sin apagarla. La consigna funciona como un cauce: no frena el rio, le da direccion.

Cuando la energia esta bloqueada, la Unica intervencion que funciona de manera sostenida es
nombrar lo que esta ocurriendo. No en forma de acusacién ni de interpretacion, sino de
observacién neutra: “noto que hay algo que no esta circulando todavia en el grupo, y quiero abrir
un espacio para que lo que esta en la sala pueda decirse”. Esa habilitacion explicita suele
desbloquear lo que el grupo estaba conteniendo.

La gestion del tiempo como herramienta ética

El tiempo en facilitacién no es solo logistica. Es una herramienta ética. Cuando un facilitador
respeta los tiempos que prometid, esta honrando el acuerdo que hizo con el grupo. Cuando los
viola sistematicamente —ya sea pasandose en cada actividad o cerrando abruptamente porque
quedo sin tiempo— esta erosionando la confianza. El grupo deja de sentirse seguro en el
encuadre porque el encuadre se mueve.

La gestidon del tiempo requiere tres cosas concretas. La primera es disefiar con holgura: calcular
siempre un veinte por ciento mas de tiempo del que crees que vas a necesitar. Los grupos toman
mas tiempo del esperado en casi todas las actividades, especialmente en los cierres y en los
plenarios. La segunda es comunicar los tiempos al grupo desde el inicio y respetarlos con
disciplina. La tercera es decidir de antemano qué se sacrifica si el tiempo escasea. Ninguna
jornada sale exactamente como el programa. Siempre hay algo que se alarga. La diferencia entre
el facilitador que pierde el control del tiempo y el que no esta en que el segundo ya sabe, antes de
empezar, qué puede cortar sin comprometer los objetivos centrales.

Una herramienta practica que recomiendo es lo que llamo la tabla de prioridades. Antes de cada
jornada, clasifica cada bloque del programa en tres categorias: esencial (no se puede cortar sin
comprometer el objetivo), importante (se puede abreviar pero no eliminar) y deseable (se puede
eliminar si el tiempo escasea). Con esa tabla en mano, las decisiones de tiempo en vivo se toman

en segundos, no en minutos de angustia.

Los bloqueos mas frecuentes y como desactivarlos

Los bloqueos grupales no son accidentes. Son patrones predecibles que aparecen en casi todos
los grupos y que se pueden anticipar. El facilitador que los conoce tiene una respuesta posible
antes de que aparezcan, lo que cambia radicalmente su capacidad de intervenir con calma en
lugar de improvisar con ansiedad.
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El monopolio de la palabra es el bloqueo mas visible. Dos o tres personas hablan, el resto calla.
La intervencion mas efectiva no es verbal sino estructural: introducir un formato que distribuya la
palabra automaticamente. Una ronda de una frase por persona, trabajo en parejas, tarjetas
escritas que se leen al azar, son formatos que hacen el trabajo sin que el facilitador tenga que
pedirle a nadie que hable menos, lo que casi siempre genera verglienza o resentimiento en quien
se ve sefialado.

La falsa armonia es el bloqueo mas dificil de detectar porque se disfraza de buen clima. El grupo
parece de acuerdo con todo, nadie contradice nada, las respuestas son cortas y positivas. La
sefal de alerta es que en ese clima nadie dice nada que valga la pena recordar. La intervencion
correcta es legitimar el desacuerdo explicitamente: “los acuerdos rapidos me preocupan mas que
los desacuerdos, porque suelen ocultar algo que todavia no se dijo. ;Qué no se esta diciendo

aqui?”.

La interpretacién prematura ocurre cuando alguien —un participante dominante o el propio
facilitador— cierra el sentido de una experiencia antes de que el grupo termine de elaborarla. El
antidoto es proteger la fase de exploracién con frases que abran en lugar de cerrar: “eso es una
posibilidad, ¢qué otras lecturas habria?”, “no nos apuremos a concluir, sigamos explorando qué

mas aparece”.

La desconexion cabeza-cuerpo es especialmente frecuente en grupos corporativos o
académicos entrenados para razonar pero no para sentir. La conversacion se vuelve abstracta,
conceptual, sin aterrizaje en la experiencia. La intervencion es bajar al cuerpo: “squé notaste en tu
cuerpo mientras vivias eso?”, “; donde sentiste eso fisicamente?” son preguntas que devuelven la

experiencia al sistema que la proceso6 primero.

El miedo al juicio —tanto a juzgar como a ser juzgado— es el bloqueo mas primario y el mas
resistente. Esta presente en todos los grupos nuevos y en muchos grupos que llevan tiempo
juntos pero nunca han trabajado en un formato vivencial. La Unica manera de removerlo es con un
encuadre explicito de seguridad desde el inicio, y con la coherencia del facilitador al largo de toda
la jornada: si en algun momento una intervencién del participante recibe una respuesta que se
siente como juicio, el encuadre de seguridad se quiebra y no hay forma facil de reconstruirlo.

Para llevar a la préxima sesion

Antes de tu préxima jornada, dedica cinco minutos a imaginar el arco energético del dia. 4 En qué
momento prevés que la energia va a bajar? ;Qué activador breve tienes preparado para ese
momento? ;Cual es tu respuesta si la energia del grupo estuviera bloqueada al inicio? Tener esas
respuestas antes de entrar a la sala no es rigidez: es la libertad de improvisar desde un lugar
seguro.
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Durante la jornada, practica leer la energia del grupo al menos cada veinte minutos. Detente
internamente un momento, observa las senales corporales, los ritmos de la conversacién, los
silencios. Y cuando identifiques que algo no esta fluyendo, recuerda que la primera pregunta no es
qué hacer, sino qué esta pasando. Diagnosticar antes de intervenir.
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Capitulo 6 - Comunicacion No Violenta aplicada
a la facilitacién

La Comunicacion No Violenta, el modelo desarrollado por Marshall Rosenberg a lo largo de
décadas de trabajo con grupos en conflicto, es una de las herramientas mas mal usadas en el
campo de la facilitacion. Se suele presentar como un conjunto de formulas para decir las cosas de
manera suavizada, como si el objetivo fuera eliminar el conflicto o reemplazar toda comunicacion
directa por perifrasis amables. Eso no es la CNV. La CNV es una forma de presencia que permite
que la comunicacion, incluso la dificil, llegue a su destino sin generar el rechazo que normalmente
le impediria ser recibida.

Para el facilitador, la CNV no es principalmente una técnica de intervencion verbal. Es, antes que
nada, una actitud hacia el grupo y hacia cada persona que lo compone. Y desde esa actitud, si
emergen intervenciones concretas que cambian la calidad de lo que ocurre en sala.

Los cuatro componentes y su traduccién al rol facilitador

Rosenberg organiza la CNV en cuatro componentes que funcionan como una secuencia:
observacién, sentimiento, necesidad y peticion. Conviene entender cada uno desde el rol
especifico del facilitador, que es distinto al del par en una conversacion ordinaria.

La observacion es la capacidad de describir lo que ocurre en la sala sin mezclarlo con una
interpretacion. La diferencia entre “veo que cuando Juan habla varios miran hacia otro lado” y “el
grupo no respeta a Juan” no es cosmética: es la diferencia entre un dato y un juicio. El dato abre
posibilidades; el juicio las cierra. En sala, el facilitador que opera desde la observacion puede
nombrar lo que esta pasando sin colocarse en posicién de arbitro y sin generar defensividad en
nadie. No dice “el grupo esta siendo pasivo”: dice “noto que en los ultimos veinte minutos la
participacion ha bajado, hay muchos silencios y pocas respuestas”. Es lo mismo y es
completamente distinto.

El sentimiento en el rol del facilitador no es lo mismo que en una conversacion entre pares. El
facilitador no esta en sala para procesar sus propios sentimientos: esta para sostener los del
grupo. Sin embargo, el componente de sentimiento en la CNV le da al facilitador algo mas valioso:
la capacidad de nombrar los estados emocionales del grupo con precisiéon y sin juicio. “Noto que
hay tensién en la sala” y “percibo algo que se parece a la frustracién en varias personas aqui” son
intervenciones que validan lo que el grupo esta viviendo sin exigirle que lo resuelva antes de

nombrarlo. Esa validacion es, muchas veces, el paso necesario para que el grupo pueda moverse.

La necesidad es el nucleo de la CNV y el componente mas transformador para la facilitacion.
Rosenberg sostiene que detras de todo comportamiento hay una necesidad, y que cuando esa
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necesidad no se nombra, el conflicto se queda en la superficie del comportamiento sin resolverse.
En sala, esto se traduce en la capacidad del facilitador de ayudar al grupo a pasar de la queja al
deseo subyacente. Cuando alguien dice “este taller no sirve para nada, siempre hacemos lo
mismo y nada cambia”, la queja en bruto cierra. Pero si el facilitador puede escuchar detras de eso
a alguien que necesita ver resultados concretos, que tiene hambre de cambio real, y lo nombra, la
conversacion se abre. No con la formula verbal de Rosenberg, que en boca de alguien que no la
domina suena artificial, sino con la actitud de buscar genuinamente qué hay detras de lo que se
dice.

La peticiéon en contexto de facilitacion es la consigna. Y la distincion que hace Rosenberg entre
peticion y exigencia es uno de los aportes mas directamente aplicables al oficio. Una peticidon es
aquello que el facilitador propone al grupo con genuina apertura a que el grupo decida no hacerlo.
Una exigencia es lo que se propone con la expectativa implicita de que la resistencia tendra
consecuencias. En facilitacion, cuando las consignas suenan a exigencia, el grupo las cumple
pero no las habita: va por los movimientos sin comprometerse realmente con la experiencia.
Cuando las consignas suenan a peticion genuina, el nivel de implicacion es cualitativamente

diferente.

Coémo formular preguntas desde la CNV

La pregunta es el instrumento mas fino del facilitador, y la CNV ofrece un criterio preciso para
distinguir las preguntas que abren de las que cierran. La diferencia esta en si la pregunta viene
cargada de una respuesta esperada o si genuinamente abre espacio para lo que el grupo va a
descubrir.

Las preguntas retéricas o dirigidas —’;no creen que seria mejor si trabajaramos mas en
equipo?’— son formas de exigencia disfrazadas de pregunta. Le dicen al grupo qué tiene que
responder antes de que responda. La pregunta genuina en la CNV es aquella que el facilitador
realmente no sabe coémo va a responder el grupo, y esa incertidumbre se percibe en el tono.

Una practica concreta: antes de cada pregunta clave que tengas preparada para una jornada,
preguntate si ya sabes la respuesta que esperas. Si la sabes, es probable que no sea una
pregunta facilitadora sino una verificacion de que el grupo piensa lo mismo que tu. Reformulala de
manera que cualquier respuesta sea genuinamente posible.

La secuencia que suelo usar al disefar una intervencién desde la CNV tiene tres pasos. Primero,
observo sin evaluar: ¢qué esta ocurriendo exactamente? Segundo, pregunto por la necesidad:
¢, qué necesita el grupo en este momento? Tercero, formulo una peticién coherente con esa
necesidad. Ese orden protege al facilitador de la tentacion de dar soluciones antes de entender
qué esta pasando realmente.
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Recibir desde la CNV cuando el grupo ataca

Uno de los momentos mas dificiles en sala es cuando un participante dirige al facilitador una
critica agresiva, una queja aspera o una resistencia explicita al trabajo. El instinto natural es
defenderse o contra-atacar. La respuesta entrenada desde la CNV es muy diferente.

El facilitador que ha integrado la CNV no oye el ataque: oye la necesidad detras del ataque. “Esto
es una pérdida de tiempo” puede ser la manera de alguien de decir “necesito ver para qué sirve
esto antes de comprometerme”. “Siempre nos traen a hacer estas actividades y nunca cambia
nada” puede ser la manera de alguien de decir “estoy cansado de falsas promesas y necesito que
alguien me tome en serio”. Recibir desde la necesidad, en lugar de desde el juicio que expresa el

mensaje, cambia completamente lo que ocurre después.

La respuesta no tiene que usar el lenguaje textual de la CNV. No hay que decir “escucho que
tienes la necesidad de X”: eso suena artificial y a menudo condescendiente. Lo que importa es la
actitud interna: genuina curiosidad en lugar de defensividad. “Cuéntame mas sobre eso” o “;qué
tendria que ocurrir hoy para que te pareciera que valid la pena?” son respuestas que nacen de
esa actitud y que habitualmente invierten el tono de la interaccion.

La distincion observacion-evaluacion en sala

Una de las aplicaciones mas directas de la CNV en facilitacion es la disciplina de separar
observacién de evaluacién al nombrar lo que ocurre en sala. Esta distincion no es solo intelectual:

tiene consecuencias concretas en como el grupo recibe lo que el facilitador dice.

Cuando el facilitador evalua —“el grupo esta siendo resistente”, “hay mucha negatividad hoy”,
“noto que algunos no estan comprometidos™— el grupo recibe esa evaluacién como un juicio y
activa mecanismos de defensa que cierran el aprendizaje. Cuando el facilitador observa —“noto
que varias personas han dicho que este tipo de trabajo les parece inutil, y que la participaciéon en
las ultimas dos actividades fue menor que al inicio™— el grupo puede reconocerse en esa
descripcion sin sentir que esta siendo juzgado.

La disciplina de la observacion sin evaluaciéon se practica. No es natural: el cerebro humano
evalua en milisegundos y tiende a expresar la evaluacion directamente. Entrenar la pausa entre lo
que se percibe y lo que se dice, y usar esa pausa para preguntar internamente “;esto que voy a
decir es una observacidon o una evaluacién?” cambia progresivamente la calidad de las
intervenciones en sala.

El limite entre empatia y sobreidentificaciéon

La CNV pone la empatia en el centro del proceso. Para el facilitador, esto es un activo y un riesgo
al mismo tiempo. El activo es que la empatia genuina genera confianza y abre el espacio para que
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el grupo trabaje a mayor profundidad. El riesgo es la sobreidentificacion: el facilitador que se
engancha emocionalmente con lo que el grupo esta viviendo y pierde la perspectiva necesaria
para sostener el rol.

La sobreidentificacidon se nota cuando el facilitador empieza a procesar sus propias emociones en
lugar de sostener las del grupo. Cuando siente el dolor de un participante y, en lugar de
acompanarlo desde fuera, entra en él y deja de tener la distancia necesaria para tomar decisiones.
Cuando la sesion lo afecta de manera que después de terminar necesita un tiempo largo de
recuperacion simplemente porque se involucré mas de lo que el rol requeria.

La CNV ofrece una salida precisa a este riesgo: la distincion entre empatia y simpatia. La simpatia
siente lo que el otro siente y se mueve con él. La empatia reconoce lo que el otro siente y se
mantiene presente sin moverse. El facilitador necesita empatia, no simpatia. Necesita poder decir,
desde adentro: “estoy viendo lo que estas viviendo, lo reconozco como real, y puedo acompafnarte
desde aqui sin perder mi lugar”.

Para llevar a la préxima sesion

Toma la proxima vez que alguien en sala diga algo que te genere incomodidad —una critica, una
resistencia, una queja— y practica la pausa CNV antes de responder. No la formula verbal de
Rosenberg: la actitud interna. Preguntate qué necesidad puede estar detras de lo que esa persona
dijo. Y desde esa pregunta, decide como responder.

Ademas, en tu proxima jornada, elige tres momentos para nombrar lo que observas en el grupo.
Practica la distincion observacidén-evaluacion: antes de decir algo, preguntate si es un dato o un
juicio. Si es un juicio, reformulalo como dato y di eso. Registra qué respuesta genera en el grupo
cada vez. La diferencia suele ser notable.
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Capitulo 7 - Escucha activa: parafraseo,
silencio y el uso del nombre

Existe una creencia muy extendida sobre la escucha que conviene deshacer desde el inicio de
este capitulo. La creencia es que escuchar es algo que las personas hacen naturalmente, que
simplemente ocurre cuando alguien calla mientras otro habla. Si eso fuera cierto, no habria tanta
gente que se siente incomprendida en sus relaciones, ni tantos equipos que reproducen los
mismos malentendidos afio tras ano, ni tantos grupos donde cada participante habla sin que nadie
realmente escuche lo que dice.

La escucha genuina es una habilidad técnica. Se aprende, se practica y se degrada si no se
mantiene. Para el facilitador, es probablemente la herramienta mas importante que tiene, por
encima de cualquier dinamica o técnica de disefio. Un facilitador que sabe escuchar puede
trabajar con cualquier grupo en cualquier condicion adversa. Un facilitador que no sabe escuchar
no puede hacer buen trabajo aunque tenga el programa mas sofisticado del mundo.

Tres niveles de escucha

Una distincion util para empezar es la que propone el coaching ontoldgico entre tres niveles de
escucha, que van de superficial a profundo.

El primer nivel es la escucha interna. En este nivel, la persona aparentemente escucha pero en
realidad esta procesando lo que acaba de decirse desde su propio marco de referencia: “¢ estoy
de acuerdo con esto?”, “4cdmo me afecta a mi?”, “; qué voy a responder cuando me toque?”. Es
la escucha mas comun y la menos util en facilitacién. El facilitador que escucha desde el primer

nivel oye las palabras pero no escucha lo que hay detras de ellas.

El segundo nivel es la escucha activa. En este nivel, la atencion se desplaza del propio marco de
referencia hacia quien habla. El escuchante esta genuinamente presente con lo que la otra
persona dice, observando no solo las palabras sino el tono, la velocidad, las pausas, la postura
corporal, lo que se dice y lo que se evita decir. Este nivel ya cambia significativamente la calidad
del intercambio. La persona que habla lo percibe: algo en la presencia del escuchante le indica
que esta siendo realmente recibida, y eso suele hacer que profundice y diga cosas que no habria
dicho si sintiera que solo le estaban haciendo espacio para hablar pero no para ser escuchada.

El tercer nivel es la escucha global o de campo. En este nivel, la atencién se expande mas alla de
quien habla para abarcar el sistema completo: el grupo entero, los que hablan y los que callan, el
tono de la sala, lo que circula en el espacio colectivo. Para el facilitador, este tercer nivel es el que
permite detectar lo que no se esta diciendo, la tension que subyace a la conversacion visible, el
miembro del grupo que esta a punto de hablar pero retiene, el subtexto del plenario.
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Desarrollar el tercer nivel no es una capacidad mistica: es el resultado de practicar el segundo
nivel con suficiente disciplina hasta que la atencién se vuelve suficientemente estable como para
ensancharse. Se empieza por lo mas inmediato —quien habla— y progresivamente se aprende a
sostener esa atencion mientras simultaneamente se registra lo que ocurre en el resto de la sala.

El parafraseo: qué es y qué no es

El parafraseo es la técnica de escucha activa mas conocida y también la mas malentendida. En
los cursos basicos de comunicacion suele presentarse como “repetir con tus propias palabras lo
que el otro dijo”. Esa definicion es incompleta y en la practica lleva a uno de los usos mas
molestos e inefectivos que existen: el parafraseo-loro, donde el escuchante simplemente reformula
lo que acaba de decirse sin afiadir nada.

El parafraseo genuino hace algo mas preciso. Toma lo que fue dicho y lo devuelve de manera que
la persona que hablé pueda reconocer su propio mensaje con mayor claridad de la que tuvo
cuando lo emitidé. No es repeticion: es destilaciéon. El facilitador que parafrasea bien captura la
esencia de lo que fue dicho —a veces incluso la esencia que el hablante no habia logrado articular
con precision— y la devuelve de una forma que ayuda al grupo a procesar lo que acaba de
escuchar.

Un ejemplo concreto. Alguien en un taller de liderazgo dice: “el problema es que en esta empresa
se toman decisiones sin consultar a nadie, siempre es de arriba para abajo, y cuando llega a
nosotros ya no hay nada que hacer”. El parafraseo-loro responderia: “entiendo, dices que las
decisiones se toman sin consulta y llegan ya tomadas”. El parafraseo genuino responderia: “lo que
describes es la sensacion de quedar fuera del proceso antes de que empiece, ¢jes eso?”. La
diferencia entre los dos no es la cantidad de palabras sino la profundidad de la escucha que

revelan.

El parafraseo se usa con moderacién, no como tic verbal después de cada intervencion. Se usa
cuando una persona dice algo importante y conviene asegurar que el grupo lo recibié con claridad,
o cuando lo que alguien dijo contiene algo valioso que podria perderse en la conversacion si no se
nombra de forma explicita, o cuando existe el riesgo de que una intervencion sea malinterpretada.

Hay tres errores comunes en el parafraseo que conviene conocer para evitarlos. El primero es el
exceso de frecuencia, que vuelve artificial el intercambio. El segundo es el parafraseo que
modifica la intencién del hablante, que sin querer pone en boca del participante algo que no dijo.
El tercero es el parafraseo en forma de pregunta cerrada —";0 sea que te sientes mal con la
situacion?”— que reduce lo que el otro dijo a una categoria simple y pierde la riqueza de lo que
expreso.
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El silencio como herramienta de facilitacion

El silencio incomoda. A la mayoria de las personas en sala, y también a la mayoria de los
facilitadores. Hay un impulso casi fisioldgico de llenarlo, de hablar, de proponer algo, de pasar a la
siguiente actividad. Resistir ese impulso y aprender a habitar el silencio productivamente es una
de las habilidades mas dificiles y mas valiosas del facilitador.

Existen dos tipos de silencio que conviene distinguir porque requieren respuestas completamente
distintas. El silencio de procesamiento ocurre cuando el grupo esta elaborando algo que acaba
de ocurrir. Hay pensamiento activo, aunque no haya palabras. Se nota en las caras: las miradas
no estan en el vacio sino en movimiento, las personas escriben, se miran entre si. Este silencio
hay que protegerlo. El facilitador que lo interrumpe para “dinamizar” esta destruyendo algo que el
grupo estaba construyendo.

El silencio de paralisis es diferente. Aqui el grupo esta bloqueado, no procesando. Las miradas
estan fijas o evasivas, hay rigidez corporal, la energia es baja y sin movimiento interno. Este
silencio si requiere intervencion, pero la intervencién correcta no es llenarlo con palabras: es
nombrarlo. “Hay mucho silencio en este momento. Quiero que sepan que eso estd bien. No
tenemos que llenar el espacio. ;Qué estd pasando con el silencio?”. Esa pregunta sobre el

silencio suele abrir lo que el silencio estaba conteniendo.

Cuando me formé como facilitador, una de las personas que mas influyé en mi practica me dio una
consigna que tardé anos en integrar realmente: “cuando no sepas qué hacer, no hagas nada.
Espera. El grupo generalmente sabe el camino si le das tiempo de encontrarlo”. Esa consigna va
contra todos los instintos de quien empieza, porque parece inaccion. Pero esperar
conscientemente, desde una presencia plena y sin ansiedad, es una intervencion de las mas
poderosas que el facilitador tiene.

El uso del nombre como anclaje de presencia

El nombre propio es el sonido al que el cerebro humano responde con mas rapidez e intensidad.
Desde el nacimiento, el nombre propio esta asociado a ser reconocido, a existir para alguien mas.
Cuando el facilitador usa el nombre de un participante en el momento correcto, le esta enviando
una sefal directa al sistema nervioso de esa persona: estas aqui, te veo, lo que dices importa.

El uso del nombre tiene reglas que conviene conocer para no convertirlo en algo incémodo. La
primera es usarlo con naturalidad, no de manera formularia. Repetir el nombre en cada
intervencion —“gracias, Maria, como decia Maria’— suena a guion de ventas, no a presencia
genuina. La segunda es usarlo especialmente en dos momentos clave: cuando alguien dice algo
importante que podria perderse y el facilitador quiere anclar esa intervencion en el grupo, y
cuando alguien esta retrayéndose y el facilitador quiere invitarlo de vuelta al espacio con suavidad.
“¢ Qué piensas tu, Carlos?” tiene un peso diferente a “ alguien mas quiere agregar algo?”.

32



La tercera regla es conocer los nombres antes de que empiece la jornada. Esto requiere
preparacion: aprender los nombres de los participantes a partir de los materiales previos, usar la
ronda inicial de presentacion para fijarlos, tener una nota al alcance si el grupo es grande. Un
facilitador que a las dos horas de jornada todavia no recuerda los nombres esta trabajando con el

grupo como masa anénima, no como conjunto de personas individuales.

La escucha selectiva: el peligro invisible

Existe un error de escucha que el facilitador comete con mayor frecuencia de la que reconoce, y
que es especialmente dificil de detectar porque se disfraza de competencia. La escucha selectiva
ocurre cuando el facilitador, a partir de su disefio previo y sus hipotesis sobre el grupo, presta mas
atencion a las intervenciones que confirman lo que ya espera que a las que lo desafian.

Si disefaste la jornada con el supuesto de que el grupo tiene un problema de comunicacion,
tenderas a escuchar con mas atencion las intervenciones que confirmen ese supuesto y a pasar
mas rapido sobre las que sugieren que el problema es otro. Si tienes la hipotesis de que el lider
del equipo es parte del problema, escucharas sus intervenciones con otro filtro que las del resto.
Esta escucha sesgada no es mala fe: es el resultado inevitable de trabajar con hipétesis previas

sin una disciplina activa de revision.

El antidoto es doble. Por un lado, antes de cada jornada, registrar por escrito las hipétesis con las
que entras y comprometerte a revisarlas activamente durante la sesion, no a confirmarlas. Por otro
lado, desarrollar el habito de prestar atencion especial a las intervenciones que no encajan con tu
mapa, las que te sorprenden, las que van en una direccidon que no esperabas. Esas son las que
mas informacion real te dan sobre el grupo.

Para llevar a la préxima sesion

En tu proxima jornada, elige un participante al que le prestaras atencion especial durante toda la
sesion. No el mas expresivo, sino uno de los mas callados. Practica los tres niveles de escucha
con esa persona:. sus palabras, su tono, su postura, lo que evita decir. Al cierre de la jornada,
escribe tres cosas que aprendiste sobre esa persona que no sabias al inicio. Ese ejercicio,
repetido con distintas personas en distintas sesiones, entrena la escucha de una manera que
ninguna lectura puede reemplazar.

Ademads, cuando alguien diga algo significativo en la proxima sesion, practica el parafraseo
genuino: devuelve la esencia de lo que se dijo, no las palabras literales. Y observa qué pasa
después. Si el parafraseo fue preciso, la persona generalmente asiente y profundiza. Esa es la
sefal de que escuchaste de verdad.
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Capitulo 8 - Storytelling y metaforas en
facilitacion

El ser humano no piensa en proposiciones abstractas. Piensa en historias. Esta afirmacién, que
puede sonar a exageracion, esta respaldada por décadas de investigacién en psicologia cognitiva
y neurociencia narrativa: cuando escuchamos una historia bien contada, el cerebro activa
simultaneamente zonas asociadas al lenguaje, a las emociones, al movimiento y a los sentidos.
Cuando escuchamos un argumento abstracto, solo se activan las zonas del lenguaje. La diferencia

en términos de memoria, implicacion y potencial de cambio es enorme.

Para el facilitador, esto no es un dato tedrico: es una herramienta. El storytelling y las metaforas
son dos de los instrumentos mas poderosos disponibles para generar ese estado de apertura
interior en el que el aprendizaje realmente ocurre. Usarlos bien requiere comprenderlos desde
adentro, no como técnicas de presentacion sino como arquitecturas de sentido.

Por qué el cerebro aprende con historias

Una historia es una secuencia de eventos que involucra a un personaje con el que nos podemos
identificar, que enfrenta un problema, que atraviesa una transformacion y que llega a algun lugar
diferente del que parti6. Esa estructura no es arbitraria: es la forma en que el cerebro humano
organiza la experiencia. Cuando alguien te cuenta una historia estructurada asi, tu cerebro no la
recibe como informaciéon externa: la vive como experiencia propia. El proceso que los
neurocientificos llaman acoplamiento neural —la sincronizacion entre el cerebro de quien narra 'y
el de quien escucha— genera una especie de experiencia compartida sin que la situacién haya

ocurrido fisicamente.

Esto explica por qué recordamos historias que escuchamos hace afos con mucho mas detalle que
argumentos que estudiamos la semana pasada. Y para el facilitador, explica por qué una historia
bien elegida al inicio de una jornada puede generar en cinco minutos el mismo nivel de apertura
que treinta minutos de explicacion conceptual no logran.

La condicion para que esto funcione es que la historia sea especifica y verdadera
emocionalmente. No tiene que ser autobiografica ni necesariamente real: puede ser inventada,
puede ser un cuento, puede ser una parabola. Lo que no puede ser es vaga. Una historia genérica
—*habia una vez un equipo que tenia problemas de comunicacion y lo resolvié trabajando
juntos™— no activa nada. Una historia especifica —con un personaje concreto, en una situaciéon
concreta, con un problema concreto y una transformacién concreta— genera el acoplamiento que
produce el efecto de aprendizaje.
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La estructura minima de una historia eficaz

Existe una estructura basica que funciona para casi cualquier historia en contexto de facilitacion, y
que puedes usar como punto de partida sin necesidad de formarte como guionista.

El primer elemento es el personaje. Necesitas a alguien con quien el grupo pueda identificarse.
No tiene que ser perfectamente similar a los participantes: tiene que tener algo en comun con
ellos, una situacion reconocible, una aspiracion compartida, un miedo familiar. Si facilitas con un
equipo de mandos medios, el personaje puede ser un lider de mandos medios. Si facilitas con
docentes, el personaje puede ser una docente. Si facilitas con coaches, puede ser alguien que
esta aprendiendo a acompanar procesos de cambio.

El segundo elemento es el conflicto. Una historia sin conflicto no es una historia: es una
descripcion. El conflicto puede ser externo —el personaje frente a una situacién dificil— o interno
—el personaje frente a una decisién, un miedo, una contradiccion en su forma de pensar. En
facilitacion, los conflictos mas efectivos son los que reflejan el tema central de la jornada. Si estas
trabajando la confianza en equipos, el conflicto de tu historia gira alrededor de la confianza. Si
trabajas la comunicacion, el conflicto es comunicacional.

El tercer elemento es la transformacién. Algo tiene que cambiar. No necesariamente hacia un
final felizz puede ser una comprension nueva, una pregunta que se abre, una decision que se
toma. La transformacion es el corazén de la historia y es lo que produce el efecto espejo en quien
escucha. Cuando el personaje cambia, el cerebro del oyente registra ese cambio como posible
para él también.

El cuarto elemento es el espejo. Es la conexidon explicita entre la historia y el grupo. Sin este
elemento, la historia puede ser entretenida pero no produce aprendizaje aplicado. El espejo puede
ser una pregunta —”;en qué se parece esto a lo que viven en su equipo?”— o una afirmacion
—"“les cuento esto porque lo que ese personaje descubrié es exactamente lo que quiero que
exploremos hoy”. El espejo cierra el ciclo entre la narrativa y la realidad del grupo.

Metaforas operativas vs. metaforas decorativas

Una metéafora es una imagen que representa otra realidad. En facilitacion, la distincién critica es
entre la metafora operativa —que trabaja con el grupo y genera movimiento— y la metafora

decorativa —que ilustra algo pero no produce nada mas.

La metafora decorativa suele tener el formato de “facilitar es como navegar un barco” o “el equipo
es como un equipo de futbol”. Suenan bien, generan un asentimiento cortés del grupo, y se
olvidan en diez minutos porque no hacen nada: no generan preguntas nuevas, no abren
perspectivas, no producen accion.

35



La metafora operativa, en cambio, tiene una estructura diferente. Es una imagen que el grupo
puede habitar y trabajar durante un tiempo. Un ejemplo: en un retiro con un grupo de lideres que
tenian dificultad para delegar, propuse la imagen de un arbol que concentra toda la savia en el
tronco y no la manda a las ramas. Pasamos veinte minutos trabajando con esa imagen: ¢ qué le
pasa al arbol a largo plazo?, ;qué necesitarian las ramas para poder crecer?, ;qué le costaria al
tronco soltar savia? La metafora no fue decoracion: fue el espacio de trabajo. Al final, los lideres
habian explorado la delegacion desde un angulo que les resultaba emocionalmente accesible sin
la defensividad que suele generar la conversacion directa sobre el tema.

La diferencia entre las dos no esta en la elegancia de la imagen sino en la profundidad desde la
que esta elegida. Una metafora operativa nace de una comprension profunda del tema que
quieres trabajar y de la realidad del grupo que tienes enfrente. Una metafora decorativa nace de
querer decir algo bonito.

Elegir la metafora correcta

La metafora correcta es la que resuena con la experiencia del grupo especifico. Un grupo de
docentes y un grupo de ingenieros de software tienen resonancias distintas. Un grupo de veinte
afos y un grupo de cincuenta tienen imagenes que conectan de manera diferente. Un grupo que
trabaja en contexto corporativo y uno que trabaja en contexto de educacién popular tienen
mundos de referencia que a veces se solapan y a veces estan muy distantes.

El error mas comun en la eleccion de metaforas es elegirlas desde la comodidad del facilitador, no
desde la realidad del grupo. El facilitador que viene del deporte usara metaforas deportivas. El que
viene de la musica usara metaforas musicales. El que viene del mundo empresarial usara
metaforas de mercado. Eso esta bien como punto de partida, pero conviene saber que una
metafora que funciona en un contexto puede no funcionar en otro, y que la manera de saberlo es
conocer bien al grupo antes de elegir la imagen.

Una practica que recomiendo es preparar para cada jornada tres metaforas posibles para el tema
central, provenientes de tres campos distintos, y elegir cual usar en funcién de lo que el grupo
presente al inicio. Esa flexibilidad te permite adaptar la imagen al grupo real que tienes, no al
grupo que imaginaste en el disefo.

Invitar al grupo a generar sus propias metaforas

Una de las técnicas mas potentes, y mas subutilizadas, es la inversa: en lugar de ofrecer la
metafora al grupo, pedirle al grupo que construya la suya. “4,Con qué imagen describirias lo que
vive tu equipo en este momento?” o “;si lo que acaba de ocurrir aqui fuera una situacion de la
naturaleza, cual seria?” son preguntas que generan imagenes creadas por el grupo, que el grupo

puede trabajar con mucha mayor profundidad que cualquier imagen externa.
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Las metaforas que genera el propio grupo tienen dos ventajas sobre las que trae el facilitador. La
primera es que estan extraidas de la realidad compartida del grupo, por lo que todos las
reconocen como verdaderas. La segunda es que pertenecen al grupo: no son una interpretacion
externa, son su propia lectura de la situacion. Eso cambia radicalmente la disposicién a trabajar
con ellas.

Para llevar a la proxima sesién

Antes de tu proxima jornada, disefia una historia corta —de tres a cinco minutos de lectura o relato
— que tenga los cuatro elementos: personaje identificable, conflicto relacionado con el tema de la
sesion, transformacién clara y espejo explicito. No tiene que ser perfecta. Puede ser
autobiografica, puede ser inventada, puede ser un cuento que adaptas. Lo importante es que los
cuatro elementos estén presentes y que la historia sea especifica, no genérica.

Cuéntala al inicio de la jornada y observa como cambia el estado del grupo después de
escucharla, comparado con jornadas que empezaste con una explicacion conceptual del tema. La

diferencia en la apertura del grupo suele ser perceptible desde los primeros minutos.

37



Capitulo 9 - Manejo de imprevistos en vivo

Si hay una certeza en facilitacién, es que algo va a salir diferente de lo planificado. No a veces, no
en jornadas dificiles: siempre. Los grupos son sistemas vivos, y los sistemas vivos producen
emergencias que ningun disefio puede anticipar completamente. La pregunta no es si va a ocurrir

algo inesperado, sino cuando y qué tan bien vas a estar preparado para manejarlo cuando ocurra.

La diferencia entre un facilitador que maneja bien los imprevistos y uno que no no esta
principalmente en la experiencia: esta en la disposicion mental con la que entra a cada jornada. El
facilitador que entra con la expectativa de que su programa se va a cumplir exactamente como lo
diseno esta en una posicion fragil ante cualquier desviacion. El facilitador que entra sabiendo que
el programa es un mapa, no el territorio, tiene una flexibilidad de base que le permite adaptarse sin
perder el rumbo.

Los seis imprevistos mas frecuentes

Después de muchos afios en sala, los imprevistos que aparecen se pueden agrupar en seis
categorias. No son todas las posibilidades, pero cubren la gran mayoria de lo que encontraras en
tu practica.

El primero es el participante en crisis emocional. Una dinamica activa algo que la persona no
esperaba, o que el facilitador no habia anticipado. La persona se desborda emocionalmente mas
alla de lo que la situacién requeriria, llora de manera que no puede continuar, se paraliza, se retira.
Este imprevisto no debe manejarse en publico: el protocolo correcto es acompafiar a la persona
brevemente en sala, nombrar lo que esta ocurriendo con calma y sin dramatismo para el resto del
grupo, y si es necesario, retirarse con ella brevemente para ofrecer contencién privada. El grupo,

mientras tanto, puede continuar con una tarea que no requiera conduccién activa.

El segundo es el participante disruptivo. Alguien que interrumpe frecuentemente, que contradice
al facilitador de manera agresiva, que hace comentarios que desestabilizan la dinamica grupal.
Antes de intervenir sobre la persona, el facilitador necesita preguntarse internamente si la
disrupcioén viene de una resistencia legitima que el grupo comparte pero no esta expresando, o si
es un patrén individual que esta costando al grupo. En el primer caso, la intervencién correcta es
abrir ese espacio para el grupo: “noto que hay algo que varios estan sintiendo y que todavia no
circuld, ¢lo nombramos?”. En el segundo caso, conviene hablar con la persona en privado durante
una pausa.

El tercero es la dindmica que no funciona. La consigna fue clara, el tiempo era suficiente, y sin
embargo el grupo no llega a ningun lado con la actividad. Esto ocurre por varias razones: la
dindmica no era la adecuada para el estado del grupo, la consigna generd confusion aunque
pareciera clara, el nivel de confianza grupal necesario para la actividad no estaba construido
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todavia. Cuando esto ocurre, lo peor es forzar. La intervencion correcta es cortar con claridad
—"“vamos a hacer una pausa con esto”— sin dramatismo ni disculpas exageradas, y transitar a
una alternativa mas simple o mas apropiada para el momento del grupo. Reconocer en voz alta
que “esto no esta funcionando” y proponer ajustar no debilita al facilitador: lo humaniza.

El cuarto es el conflicto entre participantes que emerge en sala. Una tension que existia antes
del taller y que la dinamica saco a la superficie, o una friccion nueva que genero la experiencia
compartida. Este imprevisto requiere la distincion del capitulo 2: ;esto es algo que el facilitador
puede sostener dentro del espacio del taller, o excede el alcance de la jornada? Si es sostenible,
el conflicto puede procesarse con preguntas que ayuden a ambas partes a escucharse. Si excede
el encuadre, la intervencién correcta es nombrarlo, contenerlo para que no se expanda, y proponer
que se trabaje en un espacio diferente disefiado para eso.

El quinto es la pérdida de tiempo. El programa se fue de los tiempos desde el inicio y ahora hay
que tomar decisiones sobre qué se hace con lo que queda. La estrategia de la tabla de prioridades
descrita en el capitulo anterior es exactamente para esto. Sin esa preparacion, la pérdida de
tiempo genera ansiedad y decisiones apresuradas. Con esa preparacion, la decision ya esta
tomada de antemano y solo hay que ejecutarla.

El sexto es la falla técnica. El proyector no funciona, el audio se corta, la plataforma online no
carga, el espacio fisico no esta como se acordé. La regla general es tener siempre un plan B que
no dependa de la tecnologia. Cualquier jornada deberia poder realizarse con papel y marcadores
si todo lo demas falla. El facilitador que depende de sus diapositivas para saber qué decir esta en
una posicion de fragilidad que ninguna tecnologia puede resolver.

El protocolo de tres pasos

Para cualquier imprevisto, independientemente de su naturaleza, existe un protocolo de tres pasos

que conviene tener automatizado: parar, observar, decidir.

Parar significa dejar de hacer lo que estabas haciendo el tiempo suficiente para no reaccionar
impulsivamente. No implica necesariamente interrumpir la dinamica del grupo: puede ser un parar
interno, una pausa de dos segundos antes de abrir la boca. Ese parar evita la respuesta reactiva
que suele empeorar las cosas.

Observar significa leer la situacion con la mayor objetividad posible antes de actuar. ;Qué esta
pasando exactamente? ;Cuantas personas estan involucradas? ;El grupo en general esta
afectado o solo una parte? ;Cual es el estado energético del grupo frente a lo que esta
ocurriendo? ¢ Qué necesita el grupo en este momento?

Decidir significa elegir la intervencion mas simple que pueda resolver lo que esta pasando. La
primera regla en situaciones de imprevisto es la de la minima intervencién necesaria: no hacer
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mas de lo que se necesita. Una intervencion pequena y precisa casi siempre es mejor que una
grande e imprecisa.

Una tarde facilité una experiencia de trabajo en equipo con un grupo de universitarios. La dinamica
central del dia requeria que los participantes construyeran algo juntos con materiales especificos
que yo habia preparado. Cuando llegé el momento, los materiales no estaban: los habia dejado en
el auto. Tenia dos opciones: interrumpir la sesién veinte minutos para buscarlos, o improvisar con
lo que habia en la sala. Elegi la segunda. Les dije al grupo que la dinamica iba a cambiar
ligeramente y que ibamos a construir con lo que encontraramos en la sala. El resultado fue una de
las sesiones mas ricas de ese ciclo, porque el grupo tuvo que ser creativo con recursos limitados,
que era exactamente el tema que estdbamos trabajando. El imprevisto se convirtié en la dinamica.
No siempre pasa eso, pero siempre hay algo aprovechable si la disposicidn esta.

Cuando improvisar y cuando cortar

Hay imprevistos que se resuelven con improvisacion dentro del marco del taller, y hay imprevistos
que requieren cortar. La linea entre los dos es la seguridad del grupo. Mientras el imprevisto no
comprometa la seguridad emocional o fisica de los participantes, la improvisacion dentro del
marco es posible. Cuando el imprevisto amenaza esa seguridad, hay que cortar.

Cortar no es fracasar. Cortar es la decision mas responsable que el facilitador puede tomar
cuando la situacion lo requiere. Un cierre prematuro pero honesto y digno es mejor que una

jornada que continua por inercia en un estado que ya no sirve a nadie.

Cémo recuperar al grupo después de un momento dificil

Cuando un imprevisto significativo ocurre y se resuelve, el grupo necesita tiempo y espacio para
reorientarse. El facilitador que pasa inmediatamente a la siguiente actividad sin procesar lo que
acaba de ocurrir comete un error: el grupo sigue con el evento anterior en la cabeza y solo esta
fisicamente presente en lo que sigue.

La recuperacion mas efectiva es breve y directa. Nombrar lo que ocurrio, validar cémo pudo haber
afectado al grupo, y proponer explicitamente una transicién: “necesito que revisitemos lo que
acaba de ocurrir un momento antes de continuar, porque creo que todos lo tienen todavia
presente”. Esa transicion nombrada libera al grupo para moverse al siguiente paso.

Para llevar a la préxima sesion

Antes de tu proxima jornada, toma quince minutos para imaginar los tres imprevistos mas
probables dado el grupo y el contexto especifico. Para cada uno, decide de antemano cémo vas a
aplicar el protocolo parar-observar-decidir. Escribelo. No porque lo vayas a leer en el momento,

40



sino porque el ejercicio de pensar en los imprevistos de antemano desactiva el panico cuando
aparecen. El cerebro que ya pensé en una situacion la maneja con mucho mas calma que el que

la enfrenta por primera vez.

Ademas, antes de cada jornada, prepara un plan B para la dinamica central que no dependa de
tecnologia ni de materiales que puedan faltar. Tener esa alternativa en mente cambia la relaciéon
que tienes con el riesgo durante la jornada.
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Capitulo 10 - Cierres y aterrizaje de
aprendizajes

El cierre es la parte de la jornada que mas se subestima y mas se apresura. Después de horas de
trabajo intenso, cuando el tiempo empieza a escasear y el grupo muestra sefiales de fatiga, la

“

tentacion es dar por terminada la sesion con un “jalguna pregunta?”, recoger los materiales y
cerrar la puerta. Ese apuro destruye silenciosamente gran parte del valor de lo que se hizo durante

la jornada.

El cierre no es el final de la experiencia: es el puente entre la experiencia vivida y la vida real del
participante. Sin ese puente, lo vivido en sala se queda en sala. Con ese puente bien construido,
lo vivido en sala viaja con el participante de vuelta a su equipo, su familia, su practica profesional.
La diferencia en impacto real es enorme.

Por qué el cierre es el momento mas subestimado

Existe una razén neuroloégica para la importancia del cierre que ya vimos en el capitulo de
neurociencia: el cerebro consolida los aprendizajes durante el procesamiento posterior, no durante
la experiencia. El cierre es la primera oportunidad que el facilitador tiene de iniciar ese
procesamiento activamente, antes de que el grupo se disperse.

Hay también una razén practica: el cierre es lo ultimo que el grupo recuerda. La investigacion
sobre la memoria humana muestra consistentemente que tanto el inicio como el final de una
experiencia tienen mayor peso en la memoria que el medio. Esto significa que un cierre pobre
puede desvirtuar una jornada que en su mayor parte fue excelente. Y un cierre poderoso puede
salvar una jornada que tuvo momentos dificiles.

La mayoria de los facilitadores pasan entre el ochenta y el noventa por ciento del tiempo de disefio
en el cuerpo de la jornada y dejan el cierre para la improvisacion. El resultado es que el cierre se
hace “de lo que queda” —tiempo, energia, atencibn— y eso se nota. La inversion correcta es
disenar el cierre con la misma atencion que el resto de la jornada. A veces, con mas.

Cuatro tipos de cierre

No existe un unico formato de cierre valido. Existen varios, cada uno adecuado para un tipo de
jornada y un tipo de objetivo. Conocerlos y saber cuando usar cada uno es parte de la
competencia del facilitador.

El cierre cognitivo es el mas comun y el mas incompleto cuando se usa solo. Consiste en que el
grupo verbalice lo que aprendié conceptualmente durante la jornada: ideas clave, comprensiones
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nuevas, marcos de referencia que se modificaron. Es util para consolidar el aprendizaje intelectual,
pero no integra la dimension emocional de la experiencia ni genera compromisos de accion.

El cierre emocional es el que permite que lo vivido se integre no solo en la mente sino en el
cuerpo y en la identidad. Incluye preguntas que apuntan a lo que la experiencia movié en cada
persona, qué la toco, qué la sorprendid, qué le generd incomodidad o alegria. Este tipo de cierre
es especialmente importante después de dinamicas con alta carga emocional: sin él, las personas
se van con algo activado que no procesaron, y eso puede generar malestar posterior.

El cierre comprometido es el que genera accion futura. No se queda en “qué aprendi” sino en
“qué voy a hacer con lo que aprendi”. Incluye preguntas concretas sobre el siguiente paso, sobre
qué va a hacer diferente la persona a partir de mafiana, sobre qué compromiso especifico se lleva
de la jornada. Este tipo de cierre es fundamental cuando el objetivo de la jornada es producir
cambio de comportamiento, no solo de comprension.

El cierre celebratorio reconoce el esfuerzo colectivo y marca el final del proceso con un ritual de
cierre que le da al grupo la sensacion de haber llegado juntos a algun lugar. Puede ser tan simple
como un momento de reconocimiento entre pares, una devolucion breve de lo que cada persona
observo en otra durante la jornada, o un gesto simbdlico de cierre que el grupo disena. Este tipo
de cierre fortalece el sentido de identidad grupal y la cohesién que se generd durante el trabajo
compartido.

En la practica, los mejores cierres combinan dos o tres de estos tipos en una secuencia de quince
a veinticinco minutos. Un cierre puramente cognitivo es frio. Un cierre puramente emocional puede
no generar accion. La combinacién que mas frecuentemente uso en mis propias jornadas integra
cierre cognitivo breve, cierre comprometido con una accién concreta y un momento de

reconocimiento colectivo.

Preguntas integradoras que consolidan

Las preguntas que se usan en el cierre determinan en gran medida qué se consolida y qué se
pierde. Hay preguntas que abren y preguntas que cierran, y la diferencia es decisiva en este

momento de la jornada.

La pregunta mas pobre para un cierre es “;qué aprendieron hoy?”. Parece inocente pero produce
las respuestas mas pobres: “que la comunicacién es importante”, “que hay que trabajar en
equipo”, “que debemos mejorar”. Son respuestas vagas, sin compromiso, que no se llevan a
ningun lado.

Las preguntas que producen cierres poderosos son especificas, orientadas a la accion y
conectadas con la vida real de cada participante. Algunas que uso frecuentemente: ;Qué es lo
que mas te movilizé de la jornada y por qué? ¢ Qué vas a hacer diferente en las proximas cuarenta
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y ocho horas? ;A quién le vas a contar lo que descubriste hoy, y qué le vas a decir? ;Qué fue lo
que no esperabas vivir hoy y que sin embargo ocurrio? 4 Cual es el compromiso mas pequefo que
puedes asumir y que sabes que vas a cumplir?

Esa dultima pregunta merece un parrafo propio. El error mas frecuente en los cierres
comprometidos es pedir compromisos demasiado grandes: “voy a cambiar completamente mi
forma de liderar”, “voy a resolver todos los conflictos del equipo a partir de manana”. Esos
compromisos se evaporan a los tres dias porque son demasiado grandes para el mundo real. El
compromiso util es el mas pequefo posible que sea genuinamente realizable. “La préxima reunion
voy a escuchar antes de hablar” es ejecutable. “Voy a convertirme en un mejor comunicador” no lo
es.

El cierre como contrato: de insight a accion

Una distincion que me parece fundamental en el disefio de cierres es la diferencia entre un insight
y una accion. Un insight es una comprension nueva: “me di cuenta de que tengo dificultad para
confiar en mi equipo”. Una accién es la traduccion de ese insight en algo concreto: “el lunes voy a
delegar la preparacion del informe trimestral a Lucia y no voy a revisar como lo hace hasta el
jueves”. La jornada termina muchas veces en el nivel del insight, pero el impacto real ocurre solo
cuando hay una accion.

El facilitador que disefa bien los cierres se asegura de que cada participante salga no solo con
una comprensidén nueva sino con una accion concreta vinculada a esa comprension. No tiene que
ser una accion grande. Tiene que ser real, especifica y con una fecha. Esa especificidad es lo que
la convierte de buena intencion en compromiso.

Una practica que funciona bien para este propdsito es pedir a cada participante que escriba en un
papel o en un dispositivo propio su accion concreta, que la lea en voz alta al grupo si el tamafio lo
permite, y que la envie a alguien de confianza que pueda preguntarle al cabo de una semana si la
cumplié. La rendicion de cuentas publica, aunque sea minima, multiplica la probabilidad de que la

accion ocurra.

El seguimiento post-jornada como extension del cierre

El cierre no termina cuando las personas salen de la sala. Termina semanas después, cuando el
impacto de la jornada ya se integré o no en la vida cotidiana de los participantes. El facilitador que
disefia el seguimiento post-jornada como parte del trabajo extiende el alcance del cierre de
manera significativa.

El seguimiento minimo es un contacto a las cuarenta y ocho horas que reactiva la experiencia: un
mensaje breve con la pregunta del cierre, un recordatorio de los compromisos, una imagen o frase
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de la jornada que vuelva a activar la red neural asociada al aprendizaje. Ese contacto minimo
tiene un impacto desproporcionado en la retenciéon y en la tasa de aplicacion.

El seguimiento completo incluye también una sesion breve —presencial o virtual— entre tres y
cuatro semanas después de la jornada, donde el grupo vuelve a reunirse brevemente para
compartir qué ocurrid con los compromisos, qué se aplico, qué se dificultdé. Esa sesion de
seguimiento cierra el ciclo de aprendizaje de manera mucho mas completa que cualquier cierre en
sala puede hacerlo solo.

Para llevar a la préoxima sesion

Toma el disefo de tu préxima jornada y revisa cuanto tiempo le estas dedicando al cierre. Si es
menos de quince minutos para una jornada de ocho horas, es probable que sea insuficiente.
Ajusta el disefio para asegurar entre veinte y treinta minutos de cierre real, con preguntas
preparadas de antemano.

Elige de antemano qué combinacion de tipos de cierre vas a usar —cognitivo, emocional,
comprometido, celebratorio— y disefia las preguntas especificas para cada uno. Y asegurate de
que el cierre comprometido incluya al menos una pregunta que lleve al grupo del nivel del insight
al nivel de la accion concreta y fechada. Eso solo cambia radicalmente lo que el participante hace

con la experiencia.
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Capitulo 11 - Auto-cuidado del facilitador

Existe una paradoja en el centro del oficio de facilitar que pocas formaciones abordan con
honestidad. La paradoja es esta: el principal instrumento de trabajo del facilitador es su propio
sistema nervioso, su presencia, su capacidad de sostener lo que el grupo trae. Y ese instrumento
se desgasta. No se desgasta de manera visible, no de golpe, sino de manera progresiva y casi
imperceptible, a lo largo de muchas jornadas intensas, muchos grupos dificiles, muchos cierres
que se llevan algo de la energia de quien los sostuvo.

El facilitador que no cuida ese instrumento va deteriorando su practica sin saberlo. Las senales
son sutiles al principio: reacciona con un poco mas de impaciencia de lo habitual, le cuesta un
poco mas mantenerse presente en el tercer bloque de la tarde, le genera un poco mas de
ansiedad la incertidumbre que antes manejaba con soltura. Con el tiempo, esas sefiales se
vuelven mas nitidas y mas costosas: errores de juicio en sala, pérdida de presencia en momentos
clave, deterioro de la calidad del trabajo que los clientes empiezan a notar aunque no sepan
nombrarlo.

El auto-cuidado del facilitador no es un lujo ni una practica de bienestar opcional. Es parte del
trabajo profesional.

Las senales del agotamiento

El agotamiento del facilitador tiene manifestaciones especificas que difieren del agotamiento
general. La primera sefal es la pérdida de curiosidad: el facilitador que empieza a sentir que ya
sabe lo que el grupo va a decir antes de que lo diga, que las dinamicas le aburren porque las ha
hecho cien veces, que los participantes le parecen intercambiables. Esa pérdida de curiosidad es
critica porque la curiosidad genuina es lo que sostiene la presencia del facilitador. Sin curiosidad,
no hay escucha real, y sin escucha real, no hay facilitacion.

La segunda sefal es el cinismo funcional: el facilitador que empieza a dudar de que el trabajo
que hace sirve para algo, que ve las promesas de transformacion como retérica vacia, que
completa los rituales del oficio —la dinamica, el procesamiento, el cierre— sin creer en ellos. Este

estado no es critica inteligente: es agotamiento disfrazado de sofisticacion.

La tercera senal es la reactividad aumentada: el facilitador que se afecta mas de lo habitual por
las resistencias del grupo, que siente frustracion cuando una dinamica no funciona, que le cuesta
mantener la calma cuando alguien lo desafia en sala. La reactividad aumentada indica que el
sistema nervioso ya no tiene las reservas necesarias para absorber la tension que el trabajo

inevitablemente genera.
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La cuarta senal es el aislamiento profesional: el facilitador que deja de buscar supervision,
feedback, intercambio con pares. Que trabaja solo porque en algun momento le parecié mas
eficiente, y que con el tiempo perdi6 el espejo externo que le permitia ver puntos ciegos en su
practica.

Rutinas pre-jornada

Cualquier artista profesional que trabaja con su cuerpo y su sistema nervioso —musicos, actores,
atletas— tiene rutinas de preparacién previas a la actuacion. El facilitador es igualmente un
profesional que trabaja con su sistema y necesita la misma disciplina de preparacion.

La rutina pre-jornada tiene tres dimensiones. La primera es el autochequeo: la revision del estado
propio antes de entrar. Las preguntas del capitulo 2 son el nucleo de ese chequeo: ¢estoy
emocionalmente disponible para sostener lo que puede surgir hoy?, jitengo la energia fisica
necesaria para conducir la jornada entera?, ;tengo la claridad mental para tomar decisiones
rapidas si algo se complica? A estas tres preguntas afado una cuarta que encontré muy util con el
tiempo: ¢hay algo de mi vida personal que puede contaminar mi presencia hoy? No para
resolverlo en cinco minutos, sino para nombrarlo y dejarlo en la puerta, conscientemente, antes de

entrar.

La segunda dimension es el calentamiento: activar el sistema antes de que el grupo llegue. Para
unos facilitadores esto implica ejercicio fisico breve, para otros es meditacién o respiracion, para
otros es revisar las notas del disefo y visualizar la jornada. Lo que importa no es el formato sino la
funcién: llegar a la sala ya presente, no calentarse en los primeros veinte minutos a costa del

grupo.

La tercera dimension es el anclaje de estado: el pequeno ritual personal que senala el inicio del
trabajo. Puede ser una pausa breve antes de que lleguen los primeros participantes, una
respiracion profunda en la entrada de la sala, unas palabras que te dices mentalmente. Ese
anclaje no es magia: es la sefial que el sistema nervioso aprende a reconocer como “ahora

empieza el trabajo”. Con el tiempo, ese ritual condensa la preparacion en segundos.

Rutinas post-jornada

El cierre de la jornada para el grupo no es el cierre de la jornada para el facilitador. Después de
que el ultimo participante sale de la sala, todavia hay trabajo que hacer, y hacerlo bien marca la
diferencia entre irse agotado y irse cansado. El cansancio es normal y sano. El agotamiento se
acumula.

La primera rutina post-jornada es la descarga: un tiempo breve, de cinco a quince minutos, para
que el sistema nervioso libere lo que absorbid durante la jornada. Para algunos esto es caminar en
silencio, para otros es escribir en un cuaderno, para otros es hablar con alguien de confianza
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sobre lo que ocurrid. La forma no importa: la funcion si. Sin descarga, el facilitador lleva el peso de
la jornada al transporte, a la cena, al sueno, y eso deteriora la recuperacion.

La segunda rutina es el registro: una nota breve sobre lo que funciond, lo que no funcioné y lo
que aprendiste. No un informe extenso, sino tres o cuatro lineas que capturan lo mas relevante
mientras todavia esta fresco. Ese registro es el principal material de aprendizaje profesional que
tienes: cien jornadas con registro son mucho mas formativas que cien jornadas sin él.

La tercera rutina es la recuperacioén activa: en las horas y dias siguientes a una jornada de alta
intensidad, priorizar deliberadamente actividades que restauren. Suefio de calidad, movimiento
fisico no competitivo, contacto con personas cercanas fuera del ambito profesional, actividades
que simplemente te gustan. La recuperacién activa no es inactividad: es la inversién que hace
posible la proxima jornada de calidad.

La supervision entre pares como practica profesional

Una de las practicas menos frecuentes y mas valiosas en el oficio de la facilitacion es la
supervision entre pares: el espacio donde dos o mas facilitadores se reunen regularmente para
revisar casos, discutir situaciones dificiles, recibir perspectivas externas sobre su propio trabajo.

En la mayoria de las profesiones de acompafiamiento humano —psicologia, coaching, trabajo
social, medicina—, la supervisidén es un requisito formal. En facilitacion, es opcional y por eso casi
no existe. Esa ausencia tiene un costo alto: el facilitador que trabaja solo durante afios acumula
puntos ciegos que nadie le sefala, y esos puntos ciegos se vuelven habitos rigidos que deterioran
la calidad del trabajo sin que quien los tiene pueda verlos.

La supervision entre pares no requiere una estructura formal. Puede ser una conversacion
mensual con otro facilitador de confianza, estructurada alrededor de tres preguntas: ;qué caso o
situacion dificil traes hoy?, ¢qué hiciste y qué resultdé?, ¢ qué no ves de tu propia practica que yo
podria ayudarte a ver?. Esas tres preguntas, con honestidad y sin competencia, generan el
aprendizaje profesional mas valioso que existe.

Cuando no facilitar

El corolario de todo lo anterior es que hay momentos en que la decision mas profesional que
puedes tomar es no facilitar. No porque seas incapaz en términos generales, sino porque en ese
momento especifico no estds en condiciones de ofrecer el nivel de presencia que el trabajo
requiere.

Las situaciones que justifican cancelar o posponer una jornada son concretas: pérdida reciente
significativa (un familiar, una relacién, una situacion que activa duelo agudo), crisis de salud fisica
o0 emocional que comprometa la funcion basica, conflicto personal con el cliente o con algun
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participante que no puedas dejar en la puerta, o agotamiento acumulado que ya genera los
sintomas descritos arriba.

Cancelar es dificil. Hay presiones econdmicas, hay compromisos previos, hay el propio orgullo
profesional que no quiere admitir que no puede. Pero un facilitador que trabaja en un estado
comprometido hace dafo: al grupo, que no recibe lo que merece, y a su propio prestigio
profesional, porque el trabajo de baja calidad deja marcas que persisten.

La regla interna que recomiendo es la del termdmetro: antes de cada jornada importante, califica
tu estado en una escala del uno al diez en las tres dimensiones clave: disponibilidad emocional,
energia fisica, claridad mental. Si alguna de las tres esta por debajo de seis, evalla seriamente si

es el momento correcto para facilitar.

Para llevar a la préxima sesion

Disefia tu rutina pre-jornada y tu rutina post-jornada. Escribelas. Ponles tiempos. La pre-jornada
no deberia durar mas de veinte minutos; la post-jornada, no mas de treinta. Lo que importa no es
su extension sino su consistencia.

Después de tu proxima jornada, practica el registro: al terminar, escribe en cuatro o cinco lineas
qué funciono, qué no funcion6 y qué aprendiste. Hazlo antes de revisar el teléfono, antes de
hablar con nadie sobre otra cosa. El habito de registro, mantenido con constancia, es la diferencia
entre un facilitador que aprende de sus errores y uno que los repite.
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Capitulo 12 - Checklist logistico: espacio,
posicion y materiales

Hay una frase que escuché hace muchos afos y que nunca olvido: “el espacio habla antes de que
tu abras la boca”. Es verdad. Cuando los participantes entran a una sala y ven las sillas dispuestas
en filas mirando hacia un podio, ya recibieron informacién sobre qué tipo de experiencia les
espera. Cuando las sillas estan en circulo, reciben informacién completamente diferente. Cuando
hay materiales coloridos sobre las mesas y musica de fondo, reciben algo distinto otra vez. El
espacio es el primer mensaje que el facilitador envia al grupo, y lo envia antes de llegar a la sala.

La logistica no es el aspecto glamoroso del oficio, pero descuidarla es uno de los errores mas
caros que un facilitador puede cometer. Un imprevisto logistico —el espacio mal configurado, los
materiales insuficientes, el proyector que no conecta— consume tiempo, atencion y energia que el
facilitador necesita para hacer su trabajo real. La diferencia entre una jornada que empieza con
fluidez y una que empieza con problemas técnicos se siente durante horas.

La disposicion del espacio fisico

La forma en que se organizan las sillas en una sala no es una decision de confort: es una decision
de disefio que comunica el tipo de relacién que el facilitador quiere construir con el grupo vy el tipo

de proceso que va a ocurrir.

La disposicion en teatro —sillas en filas mirando al frente— comunica jerarquia y transmisién
unidireccional. El experto esta adelante, el grupo esta atras. Esta disposicion es apropiada para
conferencias y presentaciones, pero es la mas inadecuada para facilitacion vivencial. En teatro, el
grupo se relaciona con el facilitador, no entre si. La interaccion horizontal, que es el motor del

aprendizaje vivencial, queda bloqueada por la geometria del espacio.

La disposicion en U o semicirculo equilibra la relacion entre el facilitador y el grupo con la
relacion entre los miembros del grupo. Todos se ven entre si, el facilitador puede entrar al espacio
central cuando lo necesita y retirarse cuando quiere que el grupo trabaje solo. Esta es la
disposicion mas versatil para facilitacion: permite plenarios, permite que el facilitador circule, y
mantiene la cohesion del grupo como unidad.

La disposicion en circulo sin mesa central comunica horizontalidad maxima: todos estan en el
mismo nivel, incluido el facilitador. Es ideal para grupos pequefios de alta confianza y para
momentos de trabajo profundo dentro de una jornada mas larga. No es la mejor disposicién para
el trabajo de todo el dia porque no tiene una superficie de trabajo para materiales, pero para

espacios de reflexion o cierre es poderosa.
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La disposicion en islas —mesas redondas o cuadradas con cuatro a seis personas en cada una
— es la mas adecuada para trabajo en subgrupos simultaneos y para jornadas que alternan
mucho entre trabajo en grupos pequefios y plenario. Su desventaja es que fragmenta la cohesion
grupal: las personas se identifican con su mesa antes que con el grupo entero, y eso puede
generar distancias entre subgrupos que el facilitador tiene que compensar activamente.

La regla practica es que la disposicion del espacio deberia reflejar el porcentaje de tiempo que el
grupo va a pasar en cada tipo de actividad. Si el ochenta por ciento de la jornada es trabajo en
subgrupos, el espacio deberia estar dispuesto en islas. Si el ochenta por ciento es trabajo
plenario, el semicirculo es mejor.

La posicion del facilitador en sala

La posicion donde el facilitador esta parado comunica tanto como lo que dice. Estar al frente y al
centro durante toda la jornada comunica centralidad y control. Estar en los margenes comunica
que el facilitador acompana sin protagonizar. Circular por la sala comunica presencia distribuida y
atencion a todo el grupo, no solo a quienes estan cerca del centro.

Hay cuatro posiciones que el facilitador usa en distintos momentos de la jornada, y conviene
conocerlas con intencién. La posicién central es apropiada para dar consignas, para abrir o
cerrar bloques, para intervenciones donde la atencion del grupo debe estar focalizada en el
facilitador. La posicion lateral —de pie al costado o sentado entre los participantes— comunica
que el facilitador esta fuera del centro de la escena, lo que invita al grupo a ocupar ese centro. La
posicién movil —circulando entre las personas mientras trabajan— permite al facilitador observar
sin distancia y ofrecer apoyo sin interrumpir. La posicion de retiro —salir visiblemente del espacio
durante una dinamica— es la sefial mas clara de que el grupo tiene la responsabilidad del trabajo
por un tiempo.

Una regla sencilla: cuanto menos protagonismo quieras tener en un momento especifico, mas
lateral o retirada deberia ser tu posicion. El facilitador que nunca se mueve del centro de la sala

estd comunicando permanentemente que el protagonismo es suyo.

Materiales: planificaciéon y preparacion

Los materiales de una jornada de facilitacion son el equivalente a los instrumentos de un musico.
Trabajar con materiales de mala calidad, insuficientes 0 mal organizados no es un detalle menor:

afecta directamente la calidad de la experiencia.

La regla basica es siempre calcular el veinte por ciento mas de lo que crees que vas a necesitar.
Si esperas treinta personas, tenés materiales para treinta y seis. Si la dinamica requiere diez
papeles por persona, llevas doce. El costo de tener materiales sobrantes es infimo. El costo de
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quedarte corto en el medio de una dindmica —interrumpirla, improvisar, pedir que compartan
cuando el disefo requeria que cada uno tuviera el suyo— no lo es.

Los materiales deben estar organizados antes de que llegue el primer participante. No durante el
coffee break, no mientras el grupo espera: antes. Cada elemento tiene que estar en el lugar
correcto, accesible cuando se necesite, sin que el facilitador tenga que buscar nada en vivo. Las
busquedas en vivo rompen el ritmo, generan ansiedad visible en el facilitador y transmiten al grupo
una sensacion de improvisacion que deteriora la confianza.

Un error pequefio con consecuencias grandes: los marcadores sin tapa o sin tinta. He visto
jornadas enteras complicarse por este detalle. La regla es simple: antes de cada jornada, revisar
todos los marcadores uno por uno. Abrir la tapa, trazar una linea. Si el marcador no escribe con
claridad, cambiarlo. Cinco minutos de revision previos evitan el momento incémodo de estar frente
al grupo con un marcador que no escribe.

El checklist pre-jornada completo

Tener un checklist es la diferencia entre el facilitador que llega a cada jornada con la certeza de
que tiene todo lo que necesita y el que pasa los primeros quince minutos manejando emergencias
logisticas. El checklist es una herramienta de calidad profesional, no de inseguridad.

El checklist que recomiendo tiene cinco categorias. La primera es el espacio: ¢;esta configurado
segun el diseno de la jornada?, ¢la temperatura es adecuada?, ¢ hay suficiente ventilacion?, ¢la
iluminacion es correcta para las actividades planificadas?, hay espacio para movimiento si hay
dinamicas fisicas?

La segunda categoria es los materiales: ;estan todos los materiales presentes y en cantidad
suficiente?, ¢los marcadores funcionan?, ;hay papel para escribir en cantidad suficiente?, ¢los
materiales especificos de cada dinamica estan organizados por bloque?

La tercera es la tecnologia: el proyector conecta con tu computadora?, el audio funciona?,
¢tienes un cable de adaptador de repuesto si lo necesitas?, ¢la plataforma online esta activa si
hay componente virtual?

La cuarta es la emergencia: ;tienes papel y marcadores como backup sin tecnologia?, s conoces
la ubicacién del bafo y las salidas de emergencia?, ¢ tienes el teléfono del contacto del cliente por
si surge algun imprevisto logistico?

La quinta es la preparaciéon personal: ;hiciste tu rutina pre-jornada?, ;llevas agua para tomar
durante el dia?, ¢tienes el disefio de la jornada al alcance aunque no lo necesites consultar?
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Para llevar a la préxima sesion

Crea tu propio checklist pre-jornada basado en las cinco categorias descritas. Hazlo tuyo: afade
los elementos especificos que son relevantes para el tipo de trabajo que haces habitualmente.
Luego, antes de tu préxima jornada, usalo. No te fies de la memoria: recorre el checklist punto por
punto, con la sala vacia y todavia sin grupo. Las discrepancias entre o que esperabas encontrar y
lo que encuentras al revisarlo son exactamente las que mas caro te costarian si las descubrieras
en el medio de la jornada.

Ademas, llega a la sala con al menos cuarenta y cinco minutos de anticipacion. Ese tiempo no es
para prepararte: es para que la preparacion ya esté hecha y esos cuarenta y cinco minutos sean
tuyos, para estar presente antes de que el grupo llegue.
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Capitulo 13 - Casos practicos integradores

Los diez capitulos anteriores cubren el trabajo del facilitador desde multiples angulos: el rol, la
ética, la presencia, la neurociencia, la energia, la comunicacién, la escucha, la narrativa, los
imprevistos, los cierres, el auto-cuidado, la logistica. Cada capitulo aisla un aspecto para
examinarlo con precisidon. Pero en la practica real, todos esos aspectos ocurren simultdneamente,
en una misma jornada, con el mismo grupo, en tiempo real. Este capitulo presenta tres casos
compuestos —ficticios en sus detalles pero construidos sobre situaciones que se repiten en la
practica real de la facilitacion— que integran los conceptos del manual en contextos concretos.

Caso 1: El equipo que no hablaba de lo que importaba

Una empresa familiar de manufactura contraté a la facilitadora para una jornada de “team building”
con su equipo directivo de ocho personas. La informacion previa era escueta: “hay algunos
problemas de comunicacién y queremos fortalecer al equipo”. La facilitadora solicitd una entrevista
previa con quien la contraté y descubrié que detras de la peticidn genérica habia una situacion
especifica: tres afos atras la empresa habia atravesado una crisis financiera severa, varios
despidos masivos, y el equipo directivo nunca habia procesado colectivamente ese evento. La
comunicacion del equipo, desde entonces, operaba en la superficie: se hablaba de operaciones,
de numeros, de tareas. Nunca se hablaba de lo que la crisis dejo.

La facilitadora redisefié la jornada. En lugar de dinamicas de team building convencionales,
construyd una secuencia que empezaba con trabajo individual —cada directivo escribia en papel
su propia historia de los ultimos tres afios— y progresaba hacia el plenario, donde esas historias
se compartian de manera voluntaria y estructurada.

La primera hora fue la mas dificil. El grupo llegé con la energia caracteristica de quien va a cumplir
con algo obligatorio: presente en cuerpo, ausente en disposicién. La facilitadora reconocié el
bloqueo de energia descrito en el capitulo 5 y no intenté forzar el entusiasmo que no estaba:
simplemente nombré lo que veia con una observacién limpia, sin evaluacion, y abrio el espacio
para que quienes tuvieran algo que decir lo dijeran. La primera persona que hablé lo hizo en voz
baja y con mucha cautela. La facilitadora la escuchd sin interrumpir, sin parafrasear antes de
tiempo, y cuando termind, devolvid la esencia de lo que habia dicho con una pregunta:
“¢reconocen algo de esto el resto?”. El grupo asintié. Eso fue suficiente para que el siguiente

hablara, y luego el siguiente.

A mitad de mafana, el equipo habia pasado de la cortesia forzada a una conversacion real. El
momento mas dificil fue cuando uno de los directivos comenzé a hablar sobre la culpa que habia
sentido durante los despidos y se detuvo bruscamente, como si hubiera dicho demasiado. La
facilitadora no completé la frase por él, no lo consolé ni lo urgié a continuar: simplemente sostuvo
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el silencio con presencia, usando lo aprendido en el capitulo 7. Después de un momento largo,
otra persona del equipo dijo en voz baja: “yo senti lo mismo”. Ese instante fue el punto de quiebre
de la jornada.

El cierre fue comprometido y emocional. Cada directivo identific6 un compromiso concreto de
comunicacion con el equipo para los proximos treinta dias. La facilitadora disefié un seguimiento a
las tres semanas donde el grupo revisaria brevemente si esos compromisos se habian cumplido.
La jornada no resolvio anos de silencio en un dia. Pero abrié el primer canal real que ese equipo
habia tenido para hablar de lo que importaba.

Las herramientas del manual que mas importaron en este caso fueron el diagnostico de energia
bloqueada, la observacion sin evaluacion de la CNV, el uso del silencio de contencion, el
parafraseo genuino para devolver la esencia de lo que se decia, y el cierre comprometido con
seguimiento.

Caso 2: El grupo que resistia desde el minuto uno

Un facilitador recibié el encargo de conducir una jornada de liderazgo con el equipo de
supervisores de una planta industrial. El contexto previo que recibié fue minimo. Lo que no le
dijeron, y que descubrié en los primeros quince minutos de la jornada, fue que la empresa habia
implementado recientemente un sistema de evaluacion de desempefio que varios supervisores
consideraban injusto, y que la jornada habia sido convocada de manera obligatoria, sin consulta ni

explicacién previa.

Los supervisores llegaron tarde, en grupos separados, hablando en voz baja entre si y evitando el
contacto visual con el facilitador. Cuando este presentd los objetivos del dia, uno de los
participantes interrumpio: “; esto lo mandaron desde recursos humanos para que nos digan como
ser mejores jefes cuando son ellos los que tienen el problema?”. Silencio en la sala. Todos miraron
al facilitador.

El facilitador hizo exactamente lo que no debe hacerse en esa situacion: intentd explicar que la
jornada no era sobre eso, que los objetivos eran otros, que confiara en el proceso. La resistencia
aumento. Termind pasando los primeros cuarenta minutos navegando la friccion en lugar de
trabajar con el grupo.

El punto de inflexiébn ocurri6 cuando el facilitador reconocié su error —internamente, sin
dramatismo— y cambi6 de enfoque. En lugar de seguir explicando qué era la jornada, pregunté al
grupo qué necesitaban para que valiera la pena estar ahi. La pregunta, formulada desde la
necesidad del grupo en lugar de desde la defensa del programa, cambié el tono. Un supervisor
respondié: “que lo que digamos aqui no llegue a RRHH como informe”. El facilitador se

comprometié a eso en voz alta y frente a todos, con precision: habria sintesis grupales, no
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reportes individuales. Eso fue suficiente para que el grupo bajara la guardia lo suficiente como
para empezar.

La jornada que siguio no fue la que el facilitador habia disefiado. Fue mas corta en dinamicas y
mas larga en conversacion. Pero termind con algo que el disefio original no hubiera generado: el
grupo construyé colectivamente un documento de tres compromisos que querian llevar a la
organizacion. Eso no estaba en el programa. Emergié del grupo porque el facilitador tuvo la
flexibilidad de seguirlo en lugar de dirigirlo.

Las herramientas que mas importaron aqui fueron la recepcion desde la CNV cuando el grupo
ataco, el protocolo parar-observar-decidir ante el imprevisto de la resistencia grupal, la peticion
genuina en lugar de exigencia velada, y la flexibilidad de ajustar el disefio en vivo cuando el
diseno original no respondia a la realidad del grupo.

Caso 3: El proceso que se extendié mas alla del taller

Una organizacién educativa sin fines de lucro contraté a una facilitadora para un proceso de tres
meses con su equipo de coordinadores. No era un taller Unico: era una secuencia de cinco
jornadas mensuales disefiadas para acompanar al equipo en la construccion de una nueva
propuesta pedagédgica. El reto no era una jornada intensa sino la coherencia de un proceso
sostenido en el tiempo.

La primera jornada fue de diagnéstico y escucha. La facilitadora no llevé ninguna propuesta sobre
qué debia ser la nueva pedagogia: llevé preguntas, materiales para mapear la situacién actual y
tiempo para que el equipo nombrara tanto lo que funcionaba como lo que no. El resultado fue un
mapa colectivo que el equipo construyd y que quedd expuesto en la pared de la sala para las
jornadas siguientes.

Entre jornadas, la facilitadora enviaba a las coordinaras dos o tres preguntas breves por correo —
no tareas, no trabajos: solo preguntas— que los invitaba a pensar sobre el tema que se abordaria
en la siguiente sesion. Esas preguntas fueron el hilo que conectd una jornada con la siguiente y
que mantuvo el proceso vivo en los meses en que el grupo no se reunia.

La cuarta jornada fue la mas dificil. El equipo llegé con un conflicto que habia emergido en el
trabajo cotidiano entre dos lineas pedagodgicas que representaban visiones distintas sobre la
educacioén. La facilitadora tuvo que tomar una decision que no estaba en el disefio: usar esa
jornada para procesar el conflicto en lugar de avanzar con el contenido planificado. Era un riesgo
logistico —quedaban menos de dos meses para el producto final— pero era imposible construir
algo nuevo con un conflicto de base sin resolver.

Uso el tiempo de esa jornada para trabajar con las dos posiciones desde la CNV: separar las
observaciones de las evaluaciones, identificar las necesidades detras de cada postura, buscar una
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propuesta que las integrara en lugar de eliminar una de las dos. El conflicto no se resolvié en ese
dia, pero se convirtié en un conflicto productivo: el tipo de tensiéon que, en lugar de paralizar,
genera ideas mas ricas que las que surgirian sin ella.

La quinta y ultima jornada fue de integracion y cierre. El producto final —un documento de
principios pedagdgicos que el equipo adoptd como propio— no fue escrito por la facilitadora ni por
la organizacion que la habia contratado: fue construido por el equipo a lo largo de los tres meses
del proceso. La facilitadora habia sostenido el espacio, removido los obstaculos, procesado los
momentos dificiles. El resultado fue del grupo.

Las herramientas que mas importaron en este caso fueron el diseno de seguimiento entre
jornadas, la flexibilidad de ajustar el disefio cuando el proceso requeria cambiar, el trabajo con el
conflicto desde la CNV, el cierre comprometido con producto concreto y la capacidad de sostener
un proceso largo sin perder la coherencia ni el rumbo.

Lo que los tres casos comparten

Los tres casos son distintos en contexto, en grupo, en duracién y en los imprevistos que
presentaron. Pero comparten algo fundamental: en ninguno de los tres el facilitador pudo
simplemente ejecutar el disefio previo. En cada uno, la realidad del grupo exigié que el facilitador
leyera lo que estaba ocurriendo, tomara decisiones en tiempo real y adaptara el camino sin perder
el norte.

Esa capacidad de adaptacién no es improvisacion: es el resultado de tener suficiente dominio de
las herramientas del oficio como para poder recombinarlas en funcion de lo que cada grupo
necesita en cada momento. El mapa es el disefio. El territorio es el grupo. Y el trabajo del
facilitador es navegar el territorio con el mapa en la mano, no con los ojos fijos en el mapa
mientras el territorio se mueve debajo de sus pies.

Para llevar a la préxima sesion

Después de tu proxima jornada, escribe tu propio caso: cual era el contexto, qué ocurrié que no
estaba en el disefo, qué herramienta usaste, qué resultd, qué harias diferente. Ese registro, hecho
con honestidad y sin censura, es el material de aprendizaje mas valioso que puedes construir.
Diez casos bien registrados te ensefian mas sobre facilitacion que diez libros leidos sin practica.
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Capitulo 14 - Lecturas para profundizar

Este manual es un punto de partida. Cubre los principios esenciales del oficio de facilitar con
suficiente profundidad para que puedas empezar a aplicarlos de manera inmediata. Pero hay una
dimensioén del aprendizaje que ningun manual puede sustituir: la que viene de sumergirse en el
pensamiento de quienes han dedicado décadas al estudio y la practica de este campo desde
angulos distintos, con grupos distintos, en culturas distintas.

Las lecturas que siguen no son una bibliografia académica. Son una seleccién personal de libros
que considero indispensables para cualquier facilitador que quiera pasar del nivel de competencia
técnica al nivel de maestria en el oficio. Para cada uno, ofrezco no una resefa sino una

explicacion precisa de qué le va a aportar especificamente al facilitador que lo lea.

Sam Kaner — Facilitator’s Guide to Participatory Decision-Making

Si hay un libro que todo facilitador deberia leer antes de cualquier otro, es este. Kaner presenta lo
que llama el “diamante de la participacién”: una representacién grafica del proceso por el que pasa
un grupo cuando construye decisiones colectivas de manera genuina. El modelo describe cémo el
grupo parte de una zona de convergencia —las ideas que todos ya comparten— vy tiene que
atravesar una zona de divergencia —donde emergen todas las perspectivas distintas, los
desacuerdos, las incomodidades— antes de llegar a una nueva convergencia mas rica que la
inicial.

Lo mas valioso del libro para el facilitador es la descripcion detallada de lo que Kaner llama el
“pantano”: esa zona de divergencia donde el grupo se siente perdido, frustrado y tentado de cerrar
prematuramente porque la incomodidad del desacuerdo es mayor que el deseo de llegar a una
solucion verdaderamente compartida. El facilitador que conoce el pantano puede guiar al grupo a
través de él en lugar de ayudarlo a evitarlo. El que no lo conoce suele facilitar el cierre rapido, que
produce consenso aparente pero no real, y cuyas consecuencias se pagan meses después.

Roger Schwarz — The Skilled Facilitator

Schwarz es el autor que mas rigurosamente ha tratado el problema del comportamiento del
facilitador y sus efectos en el grupo. Su premisa central es que la mayoria de los problemas que
ocurren en facilitacion no vienen del grupo: vienen de los supuestos no examinados del propio
facilitador sobre como funciona el aprendizaje, la comunicacion y el cambio.

El concepto central del libro es lo que Schwarz llama los “valores nucleares” del facilitador
efectivo: transparencia radical, curiosidad genuina, responsabilidad compartida, toma de
decisiones basada en informacién valida. Schwarz argumenta que cuando el facilitador opera

58



desde valores distintos —aunque diga lo contrario—, el grupo lo percibe y la confianza se
deteriora. El libro es denso y exige un lector comprometido, pero la inversion es proporcional al

retorno: quien lo lee y lo integra genuinamente cambia de nivel en el oficio.

Marshall Rosenberg — Comunicacion No Violenta: un lenguaje de vida

Ya hemos hablado de la CNV en el capitulo 6, pero el libro merece un lugar propio en esta
seleccion porque ofrece mucho mas de lo que puede cubrirse en un capitulo. La primera parte del
libro —la que describe los cuatro componentes— ya la conoces si leiste el capitulo 6. Las partes
que mas valor afiaden al facilitador son las dedicadas a la empatia como practica sostenida y a la
distincion entre proteccién y castigo en la gestion del conflicto.

Rosenberg era un psicologo que trabajé con comunidades en conflicto severo —Rwanda, Israel-
Palestina, barrios con alta violencia en Estados Unidos— y su modelo no nacié del gabinete
tedrico sino de la sala de trabajo. Eso le da una practicidad que muchos libros de comunicacion no
tienen. El lenguaje del libro es simple pero la practica que propone es exigente: requiere un nivel
de autoconciencia y de disposicion al desaprendizaje que el facilitador que ya tiene afios de
practica puede encontrar mas dificil que el que esta empezando.

Michael Wilkinson — The Secrets of Facilitation

Si Schwarz es el libro de los fundamentos filosoficos y Kaner es el libro del proceso de decision,
Wilkinson es el libro de las herramientas. Presenta lo que llama el método SMART de facilitacion
—Structured Meeting And Results Technique— con un nivel de detalle operativo que pocos libros

del campo alcanzan.

Lo que mas vale del libro de Wilkinson es su tratamiento de la preparacién. Dedica una parte
sustancial del texto a lo que ocurre antes de que el grupo entre a la sala: como clarificar el
propdsito con el cliente, como disefar la agenda, como anticipar los obstaculos. Esa atencién al
trabajo previo refleja una vision del oficio que este manual también sostiene: el facilitador que llega
bien preparado tiene una ventaja que no puede improvisarse en el momento.

El otro aporte valioso de Wilkinson es su coleccion de técnicas concretas para el manejo de
situaciones dificiles: el participante que monopoliza, el que se resiste, el que divaga, el que ataca.
Para cada situacion ofrece intervenciones verbales especificas, con el texto exacto de como
decirlas. No como férmulas que se usan sin adaptacién, sino como punto de partida para que el
facilitador desarrolle su propio estilo desde un lugar informado.
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David Sibbet — Visual Meetings

Sibbet es el pionero de lo que se conoce como facilitacion visual o graphic recording: el uso de
imagenes, simbolos y mapas visuales para capturar y procesar lo que ocurre en sala. Su trabajo
con el Grove Consultants International a lo largo de décadas produce una perspectiva sobre el
aprendizaje grupal que complementa de manera poderosa los enfoques mas verbales que
dominan el campo.

Lo que el facilitador no visual puede aprender de Sibbet no es necesariamente el dibujo en si —
aunque si tienes facilidad para eso, el libro te dara herramientas concretas— sino la comprension
de cdmo el pensamiento visual cambia la dindmica del grupo. Cuando el pensamiento del grupo
se captura en imagenes grandes y visibles en la sala, ocurre algo que las palabras solas no
producen: las ideas se externalizan, el grupo puede verlas desde fuera y trabajar con ellas de
manera diferente. Ese principio —hacer visible el pensamiento del grupo— tiene aplicaciones que
van mucho mas alla del arte en la pared.

Edgar Schein — Humble Inquiry

Schein es uno de los grandes pensadores del desarrollo organizacional, y Humble Inquiry es, en
cierta forma, el libro mas simple y mas profundo que escribié. Su argumento central es que la
mayor parte de los problemas en las organizaciones y en los grupos vienen de que las personas
no se preguntan entre si lo suficiente: hacen afirmaciones, dan instrucciones, ofrecen soluciones,
pero no hacen preguntas genuinas que abran el conocimiento del otro.

Para el facilitador, el libro es un tratado sobre la calidad de la pregunta. Schein distingue entre lo
que llama “preguntar por aqui” —preguntas puramente exploratorias, sin agenda— y otras formas
de preguntar que llevan implicitas las respuestas que uno espera. Esa distincion esta en el
corazén de la facilitacién, y Schein la trabaja con una claridad y una honestidad que pocos libros
alcanzan. La brevedad del libro —menos de doscientas paginas— es inversamente proporcional a
la densidad de lo que propone.

Brené Brown — Dare to Lead

Brown es una investigadora de la vulnerabilidad y el coraje en el liderazgo cuyo trabajo tiene
aplicaciones directas para el facilitador, aunque el libro est¢é enmarcado en el contexto del
liderazgo organizacional. Su argumento principal es que los lideres mas efectivos —y, por
extensién, los facilitadores mas efectivos— son los que pueden mostrarse genuinamente
vulnerables: que admiten que no saben, que reconocen el error, que muestran lo que les importa
sin miedo a que eso sea visto como debilidad.
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Para el facilitador, esto tiene una aplicacion concreta en la relacion con el grupo: el facilitador que
se permite ser visto como humano, que dice “esto no esta funcionando y vamos a ajustarlo”, que
reconoce cuando una pregunta fue mal formulada, que muestra cuando algo le mueve
interiormente, genera un nivel de confianza que el facilitador que mantiene la mascara de
competencia perfecta nunca alcanza. Brown lo fundamenta en investigacion, no en intuicion, lo
que hace el argumento mas convincente para quienes desconfian de los enfoques puramente
filoséficos.

Una ultima palabra

El aprendizaje del facilitador es infinito. No porque el campo sea inagotable en términos tedéricos
—aunque lo es—, sino porque cada grupo que facilitas te ensefia algo que ningun libro puede
ensefarte: la singularidad irreducible de lo que ocurre cuando personas reales se reunen en un
espacio disefiado con intencién y apertura.

Los libros de esta seleccion te daran marcos mas ricos, lenguajes mas precisos y herramientas
mas refinadas. Pero todo eso sirve solamente cuando se pone en contacto con el grupo real. La
sala es el laboratorio. Los participantes son los maestros. Tu trabajo, en ultima instancia, es estar
suficientemente presente, suficientemente preparado y suficientemente humilde como para que lo
que el grupo necesita descubrir pueda emerger.

Eso es lo que significa facilitar. Y como descubriras cada vez que entres a una sala con ese

espiritu, no termina de aprenderse nunca. Eso también es parte de lo que lo hace tan valioso.

Manual del Facilitador Profesional © 2026 - Ariel Diaz - Freedom Coaching LLC Distribucion
prohibida sin autorizacion.
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