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Presentacion

Esta edicion actualizada del Manual del Facilitador nace de una conviccion que ha acompafado mi trabajo
durante décadas: los grupos poseen conocimiento, experiencia y capacidad de accién que rara vez emergen por
completo cuando una reunién, un taller o un proceso formativo se reduce a transmitir informacién. Facilitar es
crear las condiciones para que ese conocimiento se movilice, se contraste, se organice y se transforme en
aprendizaje, decisiones y compromisos utiles.

Mi aproximacion a la facilitacion se ha construido desde distintas disciplinas y experiencias que hoy convergen
con mayor claridad. Soy Biélogo Marino y Magister en Psicologia Social; me he formado en desarrollo local,
desarrollo organizacional, sistemas complejos, disefio de proyectos y metodologias participativas. Soy Instructor
Certificado en Social Analysis System (SAS?), formacion desarrollada junto a SAS? Dialogue y Carleton
University, y durante mi trayectoria he aplicado y ensefado este enfoque de investigacién y trabajo colaborativo
en Chile y otros paises de América Latina.

Una influencia temprana y decisiva fue mi formacién en coaching ontolégico, cursada entre 1996y 1997 en un
programa de 326 horas dirigido por Julio Olalla y el equipo de Newfield Group y V&V Aprendizaje Organizacional.
Esa experiencia me permitid incorporar distinciones sobre el observador, el lenguaje como accién, la escucha, los
juicios, los estados de animo y las conversaciones para la coordinacion de acciones. Con el tiempo, esas
herramientas se integraron con la psicologia social, la facilitacién participativa, la educacion de personas adultas y
el andlisis de sistemas sociales.

También he tenido la oportunidad de formarme como formador y de aprender haciendo. Desde fines de la
década de 1990 he disefiado y conducido cursos, talleres, procesos participativos y espacios de aprendizaje para
instituciones publicas, universidades, organizaciones sociales, comunidades costeras, profesionales y equipos
técnicos. He trabajado con pescadores artesanales, acuicultores, investigadores, gestores publicos,
organizaciones no gubernamentales y actores privados; he dictado cursos de pregrado y posgrado, y he facilitado
procesos en Chile, Argentina, Uruguay, Peru, Ecuador, Costa Rica y Colombia, entre otros paises. Durante los
ultimos quince afos, el enfoque de trabajo colaborativo que utilizamos en CESSO ha sido transferido a mas de
mil personas.

El Manual del Facilitador de 2012 sistematizé una primera base de esta experiencia. Posteriormente, la Guia
para el facilitador del aprendizaje elaborada por FAO y CESSO y publicada en 2021 permitié profundizar la
dimensién andragogica: el facilitador como agente de cambio, la simetria y reciprocidad con participantes
adultos, la movilizacion de la experiencia previa, la contextualizacidn territorial y la necesidad de preparar el
proceso antes de entrar a la sala.

Esta nueva versién mantiene ese nlcleo, pero lo actualiza de manera sustantiva. Incorpora aprendizaje
experiencial y reflexivo, seguridad psicoldgica, disefio universal para el aprendizaje, evaluacion auténtica,
facilitacion profesional, trabajo con poder y conflicto, modalidades virtuales e hibridas y criterios para el uso
responsable de herramientas digitales e inteligencia artificial. También revisa algunos conceptos del manual
original para expresarlos con mayor precision. Por ejemplo, donde antes se hablaba de “duplicar” un mensaje,
aqui se enfatiza parafrasear y verificar comprension; y donde se sostenia que toda opinién era valida, aqui
distinguimos entre el respeto irrestricto a las personas y la necesidad de someter afirmaciones factuales a
evidencia, reglas y estandares acordados.

Mi propdsito no es proponer una receta. La facilitacion profesional exige criterio, capacidad de observacion y
adaptacién. Un disefo puede ser técnicamente correcto y fracasar si ignora la historia del grupo, su distribucion
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de poder, su energia o su contexto cultural. Del mismo modo, una técnica sencilla puede producir resultados
extraordinarios cuando est3 al servicio de un propésito claro y se aplica en el momento adecuado.

Este manual estd pensado para quienes conducen procesos de aprendizaje, didlogo, planificacion, diagndstico,
decisién o colaboracion. Aspira a ser una guia de consulta y una caja de herramientas, pero sobre todo una
invitacion a desarrollar una practica reflexiva: disefar con intencion, escuchar con profundidad, intervenir con
respeto y ayudar a que el grupo avance sin reemplazarlo en aquello que le corresponde decidir.

Carlos Tapia Jopia
Director, Centro de Estudios de Sistemas Sociales - CESSO
Coquimbo, Chile - 2026

Citar como:
Tapia, C. 2026. Manual del Facilitador. Disefio y conduccién de procesos grupales, aprendizaje de personas
adultas y conversaciones para la acciéon. Segunda Edicion Actualizada. Centro de Estudios de Sistemas Sociales -

CESSO. Disponible en: https://www.cesso.net/publicaciones/
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Como usar este manual

El manual puede leerse de principio a fin o utilizarse como referencia antes, durante y después de una
facilitacion. Los capitulos 1 a 3 presentan los fundamentos; los capitulos 4 a 7 se concentran en el disefio y la
conduccioén; los capitulos 8 a 10 abordan situaciones especiales, evaluacién y practica profesional; y los capitulos
11y 12 ofrecen herramientas listas para usar.

IDEA CLAVE. La técnica nunca debe preceder al propdsito. Antes de elegir una dindmica, una aplicacion
digital, una pregunta o una forma de dividir al grupo, defina qué resultado necesita producir el proceso y
qué experiencia debe vivir el grupo para llegar a ese resultado.

Este manual utiliza cuatro tipos de recuadros:

» lIdea clave: concepto que conviene recordar.
» Herramienta: procedimiento o recurso aplicable.
» Cuidado: riesgo frecuente o limite profesional.

» En practica: ejemplo de aplicacién o guion sugerido.

Las referencias a andragogia y facilitacidon se apoyan en la literatura clasica y contemporanea; el enfoque de
coaching ontolégico se presenta como un marco conversacional y de autoobservacién profesional. No se
presenta como psicoterapia ni como sustituto de practicas clinicas, mediacion especializada o asesoria legal.
Cuando una situacion exceda la competencia del facilitador, corresponde derivar o incorporar a la persona
especialista adecuada.
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1. El rol del facilitador profesional

1.1 Facilitar no es dirigir al grupo

La funcién central del facilitador es disefar y sostener un proceso que permita a un grupo alcanzar un resultado
util mediante su propia participacion. Esta idea estaba en la base del Manual de 2012 y se mantiene: el facilitador
acttia como ayudante metodoldgico y catalizador, no como dueio de la verdad. La International Association of
Facilitators (IAF) expresa una idea equivalente al describir al facilitador como guia del proceso que equilibra
participacion y resultados (IAF, 2004).

Esta definicidon tiene una consecuencia practica: cuando el grupo debe decidir, la decisién pertenece al grupo;
cuando el propésito es aprender, el facilitador disefia condiciones para que el aprendizaje ocurra; y cuando se
requiere conocimiento experto, el facilitador puede ponerlo a disposicidon o convocar a un especialista, pero debe
distinguir con claridad en qué rol esta hablando.

SEIS DIMENSIONES QUE SOSTIENE LA FACILITACION

FACILITADOR

cuida el proceso

PROPOSITO PERSONAS RESULTADOS
para qué estamos aqui quiénes participan qué debe quedar
CONTEXTO PROCESO RELACIONES
historia y restricciones como trabajaremos poder, confianza y conflicto

El facilitador sostiene el proceso para que el grupo avance desde su propio conocimiento, contexto y responsabilidad.

Seis roles que conviene distinguir

Pregunta principal Autoridad principal Riesgo si se confunde con
facilitacion
Facilitador ¢Coémo ayudamos al grupo a trabajary Sobre el proceso Manipular el resultado desde una
decidir mejor? posicion aparentemente neutral
Docente / ¢Qué necesitan aprender y practicar? Sobre contenidos y Convertir un taller participativo en
relator disefno pedagogico una clase expositiva
Consultor / ¢Qué recomiendo a partir de mi Sobre su juicio técnico Presentar una recomendacién como
experto conocimiento? si hubiera emergido del grupo
Coach ¢Qué conversacion favorece aprendizaje Sobre el proceso de Hacer coaching sin consentimiento o
0 accion de una persona/equipo? reflexién exceder limites profesionales
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Pregunta principal Autoridad principal Riesgo si se confunde con
facilitacion
Moderador :Coémo ordenamos una conversacion o Sobre turnos, tiempos y Quedarse solo en el control del
evento? reglas tiempo sin trabajar el proceso
Mediador ¢Coémo apoyamos una negociacion entre Sobre el procedimiento Intervenir en conflictos complejos
partes en conflicto? de mediacién sin competencias ni mandato

Un facilitador puede ocupar mas de uno de estos roles en un mismo proyecto, pero no deberia mezclarlos de
manera invisible. Una practica recomendable es nombrar el cambio de sombrero: “Ahora saldré
momentaneamente del rol de facilitador para aportar una consideracioén técnica; luego volveré al rol de proceso”.

1.2 Competencias profesionales

Las competencias centrales de la IAF se organizan en seis ambitos: construir relaciones colaborativas con el
cliente; planificar procesos grupales apropiados; crear y sostener un ambiente participativo; guiar al grupo hacia
resultados apropiados y Utiles; desarrollar y mantener conocimiento profesional; y modelar una actitud
profesional positiva (IAF, 2003). Este manual adopta esos ambitos como referencia y los integra con la
experiencia acumulada por CESSO.

En la practica, un facilitador competente es capaz de:

» comprender el encargo y negociar expectativas realistas;

» analizar participantes, actores, contexto y restricciones;

» formular un propésito y resultados verificables;

» seleccionary secuenciar técnicas coherentes con ese propdsito;

» crear condiciones de participacion, inclusion y seguridad psicoldgica;
» escuchar contenido, emociones, relaciones y patrones de interaccion;
« formular preguntas que abran reflexion y accion;

* manejar tension, resistencia y conflicto sin capturar el proceso;

» documentar acuerdos, decisiones, desacuerdos y asuntos pendientes;
» adaptar el disefio sin perder el propdsito;

» evaluar el proceso y aprender de su propia practica.
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1.3 Principios de esta edicion
PRINCIPIOS DE ESTA EDICION

Propésito antes que técnica

Experiencia como recurso

Imparcialidad con ética

Ly Aprendizaje reflexivo

MANUAL DEL FACILITADOR - EDICION 2026

Participacién con sentido

Respeto a la persona + rigor

Adaptacion informada

Transparencia de roles

Propésito antes que técnica. Cada actividad debe responder a una funcién en la arquitectura del proceso.

Participacion con sentido. Participar no es hablar mucho; es tener una oportunidad real de influir, aprender,

decidir o aportar.

Experiencia como recurso. Las personas adultas traen conocimiento, practicas, errores, historias y criterios. La

facilitacion los moviliza y los conecta con conocimiento nuevo.

Respeto a la persona; rigor con las afirmaciones. Toda persona merece trato digno y posibilidad de expresarse.

Una afirmacién factual, en cambio, puede requerir evidencia y contraste.

Neutralidad respecto del resultado, no indiferencia ética. El facilitador no impone la decisién, pero si cuida las

reglas acordadas, la integridad del proceso, la no discriminacion y la seguridad.

Adaptacién informada. Cambiar una agenda no es improvisar sin criterio. Es responder a evidencia del proceso

manteniendo el propdsito.

Aprendizaje reflexivo. La experiencia se vuelve aprendizaje cuando se observa, se interpreta y se traduce en

nuevas posibilidades de accioén.

Transparencia de roles. Si el facilitador opina, ensefia, asesora o decide, debe hacerlo explicito.

1.4 Autoridad del facilitador

La autoridad del facilitador no proviene de “tener la razon”, sino del mandato de cuidar el proceso. Conviene

explicitar esa autoridad al inicio, especialmente en grupos con jerarquias fuertes o tension previa.
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EN PRACTICA - Contrato breve de autoridad

“Mi responsabilidad sera cuidar el proceso: tiempos, participacion, preguntas, sintesis y cumplimiento de
los acuerdos de trabajo. Las decisiones sobre el contenido corresponden al grupo. Si necesito intervenir
para ordenar la conversacion o proteger una regla acordada, lo haré de manera explicita. ;Estamos de
acuerdo?”

La autoridad debe ejercerse con mesura. Corregir a una persona en publico, cortar una intervencion o cambiar la
agenda puede ser necesario; la pregunta profesional es qué intervencién minima permite recuperar el propdsito
sin humillar ni desautorizar innecesariamente a nadie.
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2. Como aprenden las personas adultas

2.1 Andragogia como marco de diseio

La Guia FAO-CESSO de 2021 profundizé una idea central: en la educacién de personas adultas, el facilitador no
es un mero transmisor de conocimientos sino un agente de cambio que moviliza la experiencia de los
participantes y construye una relacion de mayor simetria y reciprocidad. La tradicién de Knowles denomina
andragogia a este enfoque y destaca la autonomia, la experiencia previa, la disposicién para aprender vinculada a
necesidades reales y una orientacion hacia problemas y aplicacion (Knowles, 1980; Knowles et al., 2020).

Estas ideas deben usarse como principios de disefio, no como leyes rigidas. Las personas adultas son diversas:
algunas valoran autonomia; otras necesitan guia estructurada; algunas cuentan con amplia experiencia; otras
estan entrando a un campo nuevo. La tarea del facilitador es observar esas diferencias y ajustar apoyos, recursos,
secuencias y niveles de desafio.

Preguntas andragégicas antes de disenar

1. ;Qué problema, necesidad o aspiracién hace relevante este aprendizaje?
2. ;Qué experiencia previa trae el grupo y como la haremos visible?

. ¢Qué decisiones o acciones podran realizar mejor al finalizar?

3

4. ;Qué grado de autonomia es adecuado para este grupo y en este momento?

5. :Qué barreras de tiempo, lenguaje, alfabetizacién, tecnologia o confianza podrian limitar el aprendizaje?
6

. :Como sabremos que la persona comprendié y puede aplicar lo aprendido?

2.2 De la experiencia al aprendizaje

La experiencia por si sola no garantiza aprendizaje. Kolb (2015) describe el aprendizaje experiencial como un
proceso ciclico en el que la experiencia se conecta con reflexion, conceptualizacién y experimentacion. Schon
(1983) agrega la importancia de la reflexién durante la accidn y después de la accidn, especialmente en practicas
profesionales donde no todo puede resolverse mediante reglas predefinidas.

DE LA EXPERIENCIA AL APRENDIZAJE

EXPERIENCIA - REFLEXION - CONCEPTUALIZAR - EXPERIMENTAR

hacer / vivir observar / revisar dar sentido / integrar probar / transferir
La actividad se vuelve aprendizaje cuando existe procesamiento reflexivo y una nueva oportunidad de accién.

Un taller bien disefiado no termina cuando “se hizo la dindmica”. Debe reservar tiempo para procesar lo vivido.
Después de una actividad, el facilitador puede preguntar:

* ;Qué observamos?

* ;Qué nos sorprendid?
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o ;Qué patrén aparece?
* ;Qué explicacion proponemos?
» ;Qué relacion tiene con nuestra realidad?

» ;Qué hariamos distinto a partir de esto?

Este cierre transforma una actividad entretenida en una experiencia de aprendizaje.

2.3 Aprendizaje basado en problemas

El aprendizaje basado en problemas sitta a las personas frente a un desafio realista que exige investigar, integrar
teoria y practica y proponer una respuesta viable (Savery, 2006). Para personas adultas, esta estrategia suele ser
potente porque conecta con la utilidad inmediata y permite movilizar experiencia.

Un buen problema de aprendizaje debe ser:

» relevante para la realidad de los participantes;

» suficientemente complejo para admitir mas de una aproximacion;
» delimitado para el tiempo disponible;

» acompafado de informacidn suficiente, sin entregar la solucion;

» susceptible de producir una evidencia observable: decisidn, prototipo, plan, criterio o argumento.

EN PRACTICA - Caso breve

En lugar de exponer durante 40 minutos “principios de participacién”, presente una situacién: una reunion
donde tres personas monopolizan la conversacion, dos actores relevantes no hablan y el grupo debe
decidir en 25 minutos. Pida disefiar una intervencién de facilitacién, comparar alternativas y justificar la
elegida. Después introduzca los principios teéricos que ayudan a interpretar las soluciones.

2.4 Aprendizaje transformador y reflexion critica

Mezirow (1991) plantea que el aprendizaje adulto puede implicar revisar marcos de significado profundamente
instalados. En facilitacién, esto no significa forzar “transformaciones personales”, sino crear espacios donde las
personas puedan examinar supuestos, contrastarlos con evidencia y escuchar perspectivas distintas.

Preguntas utiles:

* ;Qué estamos dando por obvio?

» ;Qué evidencia sostiene esta interpretacion?

» ;Qué experiencia podria contradecirla?

o ;Coémo veria esta situacion un actor con intereses distintos?

» ;Qué cambiaria en nuestra decision si esa suposiciéon fuera falsa?

La reflexion critica requiere seguridad suficiente para disentir sin consecuencias desproporcionadas. Por eso,
aprendizaje y seguridad psicolégica estan estrechamente relacionados.
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2.5 Motivacion: relevancia, capacidad y agencia

La motivacion adulta aumenta cuando la persona comprende para qué sirve el aprendizaje, percibe que puede
progresar y conserva un grado real de agencia. Wlodkowski (2008) subraya competencias del facilitador como
pericia, empatia, entusiasmo y claridad. La Guia FAO-CESSO de 2021 también las recoge como atributos del
facilitador andragégico.

Una practica util es disefar cada bloque con cuatro preguntas:

Dimension Pregunta de diseio

Relevancia ;Por qué esto importa aqui y ahora?

Capacidad :Qué apoyo necesita la persona para intentarlo con éxito?
Agencia :Ddnde puede elegir, proponer o adaptar?

Progreso :Coémo vera que avanzo?

2.6 Diseino Universal para el Aprendizaje

Las Directrices de Disefio Universal para el Aprendizaje (DUA) 3.0 de CAST (2024) proponen disefar
experiencias que reduzcan barreras y amplien la agencia mediante multiples formas de compromiso,
representacion y accion/expresion. Aunque fueron desarrolladas en el campo educativo, sus principios son muy
utiles en capacitacion de adultos y facilitacion.

DISENO UNIVERSAL PARA EL APRENDIZAJE - APLICACION PRACTICA

COMPROMISO REPRESENTACION ACCION / EXPRESION

por qué aprender qué se aprende cémo demostrarlo

Relevancia - eleccién - motivacion Texto + visual - ejemplos - lenguaje Hablar - escribir - dibujar - hacer
claro

Ampliar las vias de compromiso, representacion y expresion reduce barreras y aumenta la agencia.

Aplicaciones concretas:

e presentar una instruccion de manera oral y también visual,

» combinar texto, diagramas, ejemplos y demostraciones;

» permitir respuestas escritas, orales, graficas o mediante tarjetas cuando sea apropiado;
» anticipar barreras de lectura, idioma, audicion, visiéon, movilidad o acceso digital;

« entregar materiales con suficiente contraste y tamafio de letra;

» no confundir velocidad de respuesta con comprensién;

» incluir pausas y opciones de participacion para personas que requieren mas tiempo de procesamiento.
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CUIDADO. “Tratar a todos igual” puede reproducir barreras. La equidad en facilitacion implica disefar
apoyos distintos para que personas diferentes tengan una oportunidad comparable de participary
aprender.

Centro de Estudios de Sistemas Sociales - CESSO 12
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3. Coaching ontolégico y conversaciones para la
accion

3.1 Por qué incorporar este enfoque

El coaching ontolégico aporta distinciones Utiles para observar la facilitacion como fenémeno conversacional.
Echeverria (1995/2017), influido por la filosofia del lenguaje, la biologia del conocer y el trabajo de Fernando
Flores, propone comprender el lenguaje no solo como descripcion, sino también como accidén. Austin (1962) y
Searle (1969) mostraron desde la filosofia del lenguaje que al hablar realizamos actos: pedir, prometer, declarar,
afirmar, entre otros.

En este manual, estas distinciones se utilizan con una finalidad concreta: mejorar la capacidad del facilitador
para escuchar, preguntar, coordinar acciones y reconocer como lenguaje, emocion y corporalidad afectan un
proceso grupal.

No se asume que el coaching ontolégico sustituya teorias de aprendizaje, psicologia cientifica o metodologias de
facilitacion profesional. Se integra como un marco de practica conversacional que debe utilizarse con criterio,
consentimiento y limites claros.

3.2 El observador

Una distinciéon central es que las personas no reaccionan a una realidad “pura”, sino a lo que observan e
interpretan desde su historia, formacién, intereses, emociones y posicion en el sistema. El Manual 2012 y la Guia
2021 ya recogian esta idea vinculandola con Maturana y Echeverria.

EL OBSERVADOR EN LA FACILITACION

LENGUAJE

OBSERVADOR

interpreta y actua

EMOCION CUERPO

Lenguaje, emocion y corporalidad se influyen mutuamente y condicionan la forma de escuchar e intervenir.

Para el facilitador, esto implica:

» separar dato de interpretacion;

Centro de Estudios de Sistemas Sociales - CESSO 13
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» preguntar por la evidencia antes de discutir conclusiones;
» reconocer que dos interpretaciones distintas pueden ser coherentes con experiencias distintas;

o evitar etiquetar a una persona (“es conflictiva”) y describir conducta observable (“interrumpié cuatro veces y
elevé la voz");

» explorar qué informacién o experiencia produce una interpretacion antes de intentar cambiarla.

3.3 Lenguaje como accion

En una facilitacién, muchas intervenciones no solo comunican contenido: producen consecuencias. Una peticion
abre una coordinacion; una promesa crea compromiso; una declaracién puede abrir o cerrar posibilidades; un
juicio puede afectar identidad y confianza.

Distinciones ttiles
Afirmaciones. Describen hechos que, en principio, pueden contrastarse con evidencia. “La reunién comenzé a las

09:15".

Juicios. Son evaluaciones realizadas desde estandares y un observador. “La reunién comenzo tarde”. El facilitador
puede preguntar: ;segun qué estandar?, ;qué hechos lo sustentan?, ;para qué sirve este juicio?

Declaraciones. Crean una nueva situacion dentro de un dominio de autoridad: “Cerramos esta fase”, “Este
acuerdo queda aprobado”, “No continuaremos con comentarios personales”.

Peticiones y ofertas. Abren posibilidades de coordinacién. Deben especificar accion, responsable, condiciones y
tiempo.

Promesas y compromisos. Nacen cuando una peticién u oferta es aceptada de manera suficientemente clara.

HERRAMIENTA - Del acuerdo vago al compromiso

Evite cerrar con “hay que enviar el documento pronto”. Transforme la conversacion: “;Quién lo enviard? ;A
quién? ;En qué formato? ;En qué fecha? ;Qué condicion debe cumplirse antes?” Registre el compromiso y
confirme aceptacion.

3.4 Escuchar es interpretar

El Manual 2012 ponia gran énfasis en la atencidn y la escucha. Esta edicién mantiene ese principio y lo
profundiza: escuchar no es solo oir palabras, sino construir una interpretacién de lo que la otra persona intenta
comunicar. Por eso la comprension debe verificarse.

Una escucha profesional atiende simultdneamente a cuatro planos:

1. Contenido: ;qué se esta diciendo?
2. Inquietud: ;qué preocupacion o interés parece estar detras?
3. Relacién: ;qué esta ocurriendo entre las personas o posiciones?

4. Accidn: ;qué peticidn, decision o compromiso se estd abriendo o evitando?

La interpretacion del facilitador siempre es provisional. En vez de afirmar “usted esta enojado”, es preferible
verificar: “Noto que elevé la voz y que este punto parece importante; ;como esta viviendo esta conversacion?”.
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3.5 Lenguaje, emocion y cuerpo

El enfoque ontoldgico propone observar una coherencia entre lenguaje, emocion y corporalidad. Para facilitacion,
esto se traduce en una competencia de observacion:

» ¢qué emocion predomina en el grupo: curiosidad, resignacion, temor, entusiasmo, irritacion?
* ;qué patrones corporales aparecen: tension, retiro, contacto visual, movimiento, cansancio?

» ;qué tipo de conversaciones son posibles o dificiles en ese estado?
La emocién no debe diagnosticarse clinicamente. Se utiliza como informacién contextual para ajustar ritmo,

pausas, nivel de exposicion, formato de participacion o necesidad de clarificar un conflicto.

3.6 Preguntas que abren aprendizaje

Las preguntas abiertas siguen siendo una de las herramientas centrales del facilitador. Sin embargo, no toda
pregunta abierta es util. Una buena pregunta debe tener una funcién en el proceso.

Funcion Ejemplos

Describir :Qué ocurrio? ;Qué datos tenemos?

Interpretar :Qué significado le damos? ;Qué patrén aparece?
Ampliar perspectivas ¢Quién podria verlo de otra manera?

Examinar supuestos :Qué estamos dando por hecho?

Priorizar :Qué criterio debiera pesar mas y por qué?
Disefar accion :Qué podemos hacer ahora?

Comprometer ;Quién hara qué y cuando?

Reflexionar ¢Qué aprendimos sobre nuestra forma de trabajar?

CUIDADO. Las preguntas pueden manipular. Una pregunta aparentemente abierta puede contener la
respuesta que el facilitador desea. Revise si estad preguntando para comprender o para conducir
encubiertamente al grupo hacia su propia conclusion.

3.7 Retroalimentacion y feedforward

El Manual 2012 dedica un espacio importante a la retroalimentacién. Sus principios siguen siendo validos: debe
ser pertinente, concreta, descriptiva, oportuna y conectada con un propédsito de ayuda. Esta edicion agrega dos
precisiones.

Primero, diferencie observacion de juicio. “Interrumpiste tres veces durante esta ronda” describe un
comportamiento; “eres irrespetuoso” atribuye una caracteristica a la persona.

Segundo, complemente el feedback con feedforward: una sugerencia orientada al comportamiento futuro. Por
ejemplo: “En la préxima ronda, toma nota y espera a que cierre la intervencién antes de responder”.
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Modelo breve: OBSERVAR - IMPACTO - PREGUNTAR - ACORDAR

1. Observar: describa lo que ocurrio sin adjetivar.
2. Impacto: explique por qué importa para el proceso.
3. Preguntar: escuche la perspectiva de la persona.

4. Acordar: defina una conducta o ajuste para continuar.

Centro de Estudios de Sistemas Sociales - CESSO
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4. Arquitectura de un proceso de facilitacion

4.1 Disenar antes de entrar a la sala

La Guia 2021 subraya la importancia de las acciones previas: conocer el territorio o contexto, recopilar
informacioén, generar vinculo e identificar y analizar participantes. Esta logica debe aplicarse a cualquier proceso,
no solo a capacitacién comunitaria.

CICLO DE UN PROCESO DE FACILITACION

ENCARGO ==) CONTEXTO ==) PROPOSITO ==)» DISENO ==) FACILITAR ==) COSECHA

mandato y actores y resultado util secuenciay observary documentary
limites condiciones métodos adaptar aprender

La facilitacion comienza antes de abrir la sala y contintia después del cierre.

El disefio de CESSO se organiza en seis momentos:

1. Comprender el encargo y el sistema.

2. Definir propésito y resultados.

3. Diseiar la experiencia y la secuencia.

4. Preparar condiciones, materiales y roles.
5. Facilitar y adaptar en tiempo real.

6. Cosechar, evaluar y cerrar el ciclo de aprendizaje.

4.2 Clarificar el encargo

Antes de aceptar una agenda, converse con quien solicita la facilitacién. Preguntas esenciales:

» ;Qué situacion hace necesario este proceso ahora?

» ;Qué resultado concreto seria considerado util?

» ;Qué decisiones estan realmente abiertas y cudles ya fueron tomadas?

» ;Quiénes deben participar para que el resultado sea legitimo o implementable?

» ;Qué conflictos, historias o asimetrias debemos conocer?

» ;Qué informacion debe estar disponible antes de la sesion?

» ;Qué restricciones de tiempo, presupuesto, normativa o confidencialidad existen?
» ;Qué autoridad tendra el grupo y qué autoridad conserva el mandante?

» ;Como se documentara y validara el resultado?
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CUIDADO. No facilite una “participacion” cuyo resultado ya esta decidido sin transparentarlo. Si el
espacio solo busca informar, consultar o recoger observaciones, debe nombrarse de esa manera. La
claridad del grado de influencia protege la confianza.

4.3 Proposito y resultados

Un propésito responde para qué existe el proceso. Un resultado describe qué debe quedar disponible al
terminar.

Ejemplo débil: “Realizar un taller de planificacion”.

Ejemplo util: “Construir con el equipo una priorizacion compartida de cinco acciones para el proximo semestre,
con responsables, criterios de éxito y dependencias explicitas”.

Los resultados pueden ser de distintos tipos:

» comprensiéon compartida: mapa, diagndstico, definicion comun;
» generacion: alternativas, ideas, escenarios;

» decisidn: priorizacion, acuerdo, eleccion;

« planificacion: acciones, responsables, plazos;

» aprendizaje: demostracion de una capacidad;

» relacion: condiciones de confianza, reglas, coordinacion.

4.4 Analisis de participantes y actores

En procesos simples basta con conocer perfiles, expectativas y necesidades. En procesos complejos conviene
analizar actores con mayor profundidad. La Guia 2021 propone revisar quién puede afectar o verse afectado por
la iniciativa, sus intereses, poder, legitimidad y relaciones de colaboracién o conflicto, utilizando herramientas de
andlisis social como CLIP (Chevalier & Buckles, 2011).

LECTURA DE ACTORES PARA DISENAR PARTICIPACION

PODER INTERESES

capacidad de influir qué gana, pierde o protege
LEGITIMIDAD RELACIONES

mandato, derechos, reconocimiento colaboracién, confianza, conflicto

Identificar actores no basta: el disefio debe considerar asimetrias, incentivos y relaciones.

Preguntas minimas:

» ;Quién debe estar presente?
» ;Quién podria quedar subrepresentado?

» ;Qué personas tienen poder formal o informal?
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» ;Quién posee conocimiento critico?

» ;Qué pérdidas o ganancias percibe cada actor?

» ;Qué relaciones previas condicionan la conversacion?
» ;Es seguro reunir a todos en el mismo espacio?

» ;Qué voces necesitan otros canales para expresarse?

El andlisis de actores no busca etiquetar definitivamente a nadie. Es un diagnéstico para disefar mejor el proceso
y debe actualizarse cuando aparece nueva informacion.

4.5 La secuencia: abrir, divergir, converger y cerrar

La facilitacion se beneficia de una arquitectura visible. Una secuencia comun es:

DIVERGENCIAY CONVERGENCIA

s ~\
DIVERGIR
ABRIR CONVERGER
explorar perspectivas - generar opciones - escuchar o . »
formular la pregunta . X criterios - decisién - accion
diferencias
\_ J

Primero ampliar el campo; después organizar, evaluar y decidir.

Abrir. Establecer propdsito, reglas, contexto y conexion.

Explorar / divergir. Ampliar informacién, perspectivas, problemas y alternativas sin cerrar prematuramente.
Organizar. Agrupar, nombrar patrones, clarificar diferencias y construir criterios.

Converger. Priorizar, decidir, seleccionar o formular acuerdos.

Cerrar. Convertir conclusiones en compromisos, documentar desacuerdos y revisar aprendizajes.

El error mas frecuente es converger demasiado pronto. Si el grupo no ha entendido suficientemente el problema,
la votacion solo produce una decisién rapida, no necesariamente una buena decisién.

4.6 Guion de sesion

Un guion profesional especifica mas que “actividad y tiempo”. Debe incluir propésito, instruccion, método de
registro, criterio para avanzary plan B.

Campo Pregunta

Resultado del bloque ;Qué debe quedar al finalizar?
Tiempo ¢Cuanto asigno y cuadnto margen dejo?
Configuracién ¢Plenario, parejas, subgrupos, individual?
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Campo Pregunta

Instruccion :Qué diré exactamente?

Producto :Qué produce el grupo?

Registro ;Doénde quedard documentado?

Senal de avance :Coémo sabré que puedo pasar a la siguiente fase?
Riesgo ¢Qué podria ocurrir?

Plan B :Qué haré si ocurre?

4.7 Preparacion logistica y cognitiva
La logistica es parte del método. Revise:

» disposicion fisica coherente con el trabajo;

 visibilidad de pantallas y materiales;

» acustica y posibilidad de hablar sin interferencia;

 accesibilidad fisica;

e agua, pausas y tiempos reales de traslado;

» materiales duplicados y respaldo digital,

» conectividad y cargadores si se usaran dispositivos;

» roles del equipo facilitador: conduccioén, registro, tiempo, soporte;
» consentimiento para fotografias, grabacién o uso de datos;

* mecanismo para recoger preguntas anonimas si el contexto lo requiere.
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5. Crear un ambiente participativo y seguro

5.1 Seguridad psicoldgica

Edmondson (1999) define la seguridad psicoldgica en equipos como la creencia compartida de que el espacio es
seguro para asumir riesgos interpersonales, como preguntar, reconocer un error o disentir. No significa
comodidad permanente, ausencia de conflicto ni reduccion de estandares. Significa que las personas pueden
participar sin temor desproporcionado a humillacion o represalia.

Para facilitacion, la seguridad psicolégica se construye mediante conductas concretas:

« explicar propdsito y reglas;

» reconocer incertidumbre cuando existe;

 invitar preguntas y desacuerdo;

« responder al error con curiosidad antes que castigo;

« distribuir oportunidades de participacién;

» detener ataques personales;

* no exigir exposicién emocional como condicién para participar;

» proteger confidencialidad cuando fue comprometida.

SEGURIDAD PSICOLOGICA + ESTANDARES

ANSIEDAD ZONA DE APRENDIZAJE
alto desafio / baja seguridad seguridad + desafio + estandares claros
APATIA COMODIDAD
bajo desafio / baja seguridad seguridad sin exigencia

La seguridad psicolégica no equivale a ausencia de exigencia: permite preguntar, disentir, reconocer errores y probar.

5.2 Acuerdos de trabajo

MANUAL DEL FACILITADOR - EDICION 2026

El Manual 2012 proponia construir reglas con los participantes. Esta practica sigue siendo recomendable porque

aumenta apropiacion y permite al facilitador intervenir apoyandose en un acuerdo colectivo.
Una lista contemporanea de acuerdos puede incluir:

* una persona habla a la vez;
» brevedad suficiente para que otros tengan espacio;
» critica a ideas y conductas, no descalificaciéon de personas;

» derecho a pedir aclaracion;

Centro de Estudios de Sistemas Sociales - CESSO
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» distinguir experiencia, opinion y afirmacién factual;
» confidencialidad segun lo acordado;

» derecho a pasar en actividades personales;

» puntualidad y retorno oportuno de pausas;

» uso consciente de dispositivos;

» documentar acuerdos y desacuerdos;

» declarar conflictos de interés relevantes.

ACTUALIZACION IMPORTANTE. El respeto a toda persona no implica aceptar sin examen toda
afirmacién. En procesos técnicos o de politica publica, las afirmaciones que sostienen una decisién
pueden requerir evidencia, trazabilidad y contraste.

5.3 Participacion equitativa

La igualdad de tiempo no siempre produce equidad. Algunas personas hablan con facilidad; otras necesitan mas
tiempo o un formato menos expuesto. El facilitador puede combinar:

» reflexion individual antes del plenario;
* conversacion en parejas;

» rondas breves;

» tarjetas anénimas;

» trabajo escrito o visual;

* subgrupos heterogéneos;

» vocerias rotativas;

» consulta posterior para personas que no pueden participar sin riesgo.

Una regla practica es variar los canales. Si toda la participacién depende de hablar rapido en plenaria, el disefio
favorece sistematicamente a un tipo de participante.

5.4 Podery jerarquia

La presencia de una persona con autoridad formal puede reducir la participacién sin que nadie lo diga. Senales:
silencio después de su intervencion, alineamiento rapido, preguntas dirigidas solo a ella o autocensura.

Intervenciones posibles:

« pedir primero trabajo individual antes de escuchar a la jefatura;

» usar votacion o priorizacién anénima;

» ordenar rondas donde la persona con mas poder habla al final;

» separar fases de generacién y decisién;

» acordar que las propuestas se discuten por criterios, no por autoria;

» trabajar en subgrupos y mezclar posiciones.

No siempre es posible neutralizar el poder, ni corresponde fingir que desaparecié. La tarea es hacer visible su
efecto y disefar para reducir sesgos evitables.
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5.5 Energia, atencion y ritmo

El Manual 2012 ya advertia que el facilitador debe observar cansancio, distracciéon, aburrimiento y cambios de
estado de animo. La actualizacidn consiste en tratar estas sefiales como datos del sistema, no como “falta de
disciplina” automatica.

Cada 45-75 minutos revise:

» energia corporal;

« diversidad de voces;

» nivel de comprension;

» claridad del propdsito;

» necesidad de pausa;

* proporcién entre exposicion y participacion;

e carga emocional.

Una pausa breve, un cambio de configuracion o una sintesis puede ser mas eficaz que insistir con el plan original.
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6. Herramientas y técnicas de facilitacion

6.1 Elegir por funcién, no por moda

Las técnicas son estructuras para distribuir atencion, voz, informacién y decision. No existen técnicas “buenas” en
abstracto. Existe mayor o menor adecuacioén al propésito, al grupo, al tiempo y al contexto.

ELEGIR TECNICA SEGUN LA FUNCION

ABRIR / ACTIVAR EXPLORAR

ronda - parejas - preguntas detonantes 1-2-4-All - World Café - lluvia estructurada
ORGANIZAR DECIDIR / ACTUAR

afinidad - mapas - CLIP - matrices criterios - priorizacién - simulacién - compromisos

La técnica se selecciona después de definir funcién, resultado, tiempo, tamafno del grupo y necesidades de inclusién.

Mapa rapido de técnicas

Necesidad Técnicas posibles Producto tipico

Activar experiencia pregunta detonante, lluvia estructurada, linea de experiencia conocimientos previos visibles
Ampliar perspectivas 1-2-4-Todos, rondas, entrevistas cruzadas diversidad de miradas
Organizar informacion afinidad, mapa conceptual, categorizaciéon patrones y categorias
Analizar causas 5 porqués, arbol de problemas, diagrama causal hipétesis causales

Analizar actores mapa poder-interés-legitimidad, CLIP estrategia de involucramiento
Generar alternativas brainstorming con criterios diferidos, escenarios portafolio de opciones
Priorizar matriz de criterios, dot voting, ranking opciones priorizadas

Decidir consentimiento, consenso, voto, decision por autoridad informada decision explicita

Planificar matriz accidon-responsable-plazo, RACI plan y responsabilidades
Aprender caso, simulacion, practica guiada, reflexion evidencia de desempefo

6.2 1-2-4-Todos

Esta estructura, popularizada por Liberating Structures (Lipmanowicz & McCandless, 2014), ayuda a incluir mas
voces y evita que las primeras intervenciones definan toda la conversacion.
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Secuencia orientativa: 1 minuto de reflexion individual; 2 minutos en pareja; 4 minutos en grupos de cuatro;
luego cosecha en plenario. Ajuste tiempos al problema.

Util para: preguntas de diagndstico, identificacion de riesgos, generacién de criterios, lecciones aprendidas.

6.3 Rondas estructuradas

Una ronda da a cada persona una oportunidad de intervenir. No obliga a hablar: siempre puede existir la opcién
upason.

Variantes:

* una idea por persona;

» una palabra o frase;

* “lo mas importante que escuché”;
» “una duda que permanece”;

» “un compromiso que asumo”.

Evite rondas largas en grupos grandes. Con 30 personas y 2 minutos por persona, la actividad puede consumir
una hora.

6.4 Trabajo en parejas y triadas

Es una de las herramientas mas simples y poderosas para aumentar participacion. Reduce exposicién, permite
ensayar ideas antes de plenaria y ayuda a procesar contenidos complejos.

Use preguntas precisas y un producto: “En 6 minutos identifiquen dos riesgos y una medida de mitigacion;
anétenlos en una tarjeta”. Sin producto, la conversacion puede dispersarse.

6.5 Afinidad y categorizacion

Cuando existen muchas ideas, pida agruparlas por similitud y nombrar las categorias. El grupo construye asi una
estructura emergente sin que el facilitador imponga anticipadamente sus categorias.

Buenas practicas:

1. una idea por tarjeta;

2. texto legible y concreto;

3. agrupar en silencio al inicio si la jerarquia podria influir;
4. nombrar categorias después de agrupar;

5. conservar ideas Unicas en vez de forzarlas dentro de un grupo.

6.6 Matriz multicriterio
Para priorizar alternativas, defina criterios antes de puntuar. Un proceso simple:

1. formular opciones comparables;
2. acordar 3-6 criterios;

3. definir qué significa un puntaje alto y bajo;
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4. ponderar criterios si es necesario;
5. puntuar y documentar razones;

6. revisar sensibilidad: ;cambia la decisidon si una ponderacién varia?

La matriz no reemplaza el juicio; lo hace mas visible y trazable.

6.7 Mapeo de actoresy CLIP

El andlisis CLIP trabaja con poder, intereses, legitimidad y relaciones de colaboracién/conflicto (Chevalier &
Buckles, 2011). En procesos extensos puede utilizarse con su procedimiento completo; en talleres breves puede
aplicarse una versién simplificada.

HERRAMIENTA - CLIP simplificado

Para cada actor, registre: (1) qué puede ganar o perder, (2) qué recursos de poder posee, (3) qué
legitimidad se le reconoce, (4) con quién colabora y con quién mantiene tensidon. Después pregunte: ;qué
estrategia de participacion es apropiada para este actor?

6.8 World Café y conversaciones rotativas

Cuando se requiere explorar varias preguntas con un grupo mediano o grande, las mesas rotativas permiten que
las ideas se acumulen. Defina pocas preguntas, asigne una persona anfitriona o un registro visible y reserve
tiempo suficiente para la sintesis final. El valor no esta en la rotacién en si, sino en la cosecha transversal de
patrones.

6.9 Caso, simulacion y practica

Para desarrollar habilidades, la exposicion debe ocupar menos espacio que la practica. Disefie una progresion:

1. mostrar un ejemplo;

2. descomponer la habilidad;

3. practicar con apoyo;

4. recibir feedback;

5. repetir con mayor autonomia;

6. transferir a una situacion real.

Esto es especialmente importante en facilitacion: aprender a formular preguntas, intervenir ante conflicto o
cerrar acuerdos requiere practica observada.
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7. Comunicacion, tension y conflicto

7.1 De “confrontar” a sostener presencia

El Manual 2012 utilizaba “confrontar” para describir la capacidad de permanecer frente a una persona o situacion
dificil sin huir ni reaccionar impulsivamente. Esta edicién conserva la competencia pero la denomina presencia
ante la tension.

Sostener presencia implica:

» regular la propia velocidad y tono;

» escuchar antes de responder;

» describir lo observable;

» recordar el propdsito del proceso;

» elegir una intervencion proporcional;
» no personalizar la critica;

» reconocer cuando se requiere pausa o ayuda especializada.

7.2 Un protocolo de intervencion en cinco pasos

PROTOCOLO DE INTERVENCION FRENTE A TENSION

REGULARSE - NOMBRAR — ESCUCHAR ==)» REENCUADRAR =) ACORDAR

no reaccionar describir sin juicio posiciones e volver al propésito préximo paso
intereses

Intervenir con la minima intensidad necesaria para recuperar el proceso.

1. Detener y observar. ;Qué esta ocurriendo exactamente?

2. Nombrar sin diagnosticar. “Estamos interrumpiéndonos y la conversacion subio de tono”.

3. Reconectar con proposito y reglas. “Necesitamos entender las dos posiciones para decidir”.

4. Elegir estructura. Ronda, tiempo equivalente, escritura individual, separacién de temas, pausa.

5. Verificar. “;Esta forma de continuar les permite exponer el punto sin ataques personales?”

7.3 Posiciones, intereses y necesidades del proceso

Una posicién dice qué quiere alguien; un interés ayuda a comprender por qué lo quiere. La facilitacion no
necesita “psicoanalizar” a las partes, pero si puede preguntar por consecuencias, preocupaciones y condiciones.

Ejemplo:
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o Posicion: “No aceptamos cambiar la fecha”.
» Interés posible: evitar perder participaciéon de personas que trabajan por turnos.

» Pregunta: “;Qué condicion tendria que protegerse para considerar otra fecha?”

Cuando existen diferencias de poder, el andlisis de intereses debe complementarse con poder y legitimidad; de lo
contrario puede tratar como simétrico un conflicto que no lo es.

7.4 Conductas dificiles: intervenir sobre el proceso

Una persona monopoliza

No diga “hablas demasiado” como primera respuesta. Use estructura: “Tomaremos una idea por persona antes de
abrir segunda ronda”. Si persiste, converse en privado y explique el impacto.

Silencio prolongado

No asuma desinterés. Ofrezca reflexion individual o parejas. Pregunte si la pregunta es clara o si existe
informacién que falta.

Conversaciones paralelas

Pausa y pregunte si existe algo relevante que debiera compartirse. Si son logisticas, proponga resolverlas en la
pausa.

Ataque personal

Interrumpa. Reafirme la regla: “Podemos cuestionar la propuesta; no descalificar a la persona”. Reformule la
inquietud en términos de hechos, criterios o intereses.

Desafio al facilitador

Evite defender ego. Pregunte qué parte del proceso no esta sirviendo y qué cambio concreto se propone. Si el
cuestionamiento busca capturar el proceso, recupere el mandato y el acuerdo de trabajo.

Informacion falsa o dudosa

No resuelva siempre desde autoridad personal. Pregunte por fuente y evidencia, registre como “por verificar” y
defina como se validara. Si existe un estandar técnico aplicable, hagalo explicito.

7.5 Cuando pausar o suspender

Puede ser necesario pausar o suspender cuando:

existe riesgo fisico o amenaza;

* se rompe sistematicamente una condicién bésica de respeto;

» una parte no tiene autoridad para negociar lo que se esta discutiendo;
» aparece informacion critica que debe verificarse antes de decidir;

» el nivel de activacién emocional impide procesar la conversacion;

el conflicto requiere mediacién especializada.

Pausar no es fracasar. A veces es la intervencién mas responsable.
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8. Facilitacion presencial, virtual e hibrida

8.1 El medio cambia la interaccion

La facilitacion virtual no es una copia digital de la presencial. Cambia la distribucién de atencion, la percepcién de
senales no verbales, la facilidad para intervenir, la fatiga y la capacidad de observar subgrupos. Knowles et al.
(2020) incorporan explicitamente al aprendiz adulto en linea; el DUA también ofrece principios Utiles para
disefar accesibilidad y multiples formas de participacion.

8.2 Diseio virtual
Principios practicos:

» bloques mas cortos y alternancia frecuente;

» instrucciones visibles en pantalla y en chat;

» uso deliberado de salas pequefas;

» protocolo para pedir la palabra;

» camara como opcion contextual, no como prueba automatica de compromiso;
» documentos colaborativos con permisos probados;

» tiempo para problemas de conexién;

» una persona cofacilitadora o soporte técnico en grupos grandes;

» sintesis frecuente para compensar pérdida de sefales contextuales.

8.3 Hibrido: dos salas, no una

En un formato hibrido existen al menos dos experiencias: quienes estan fisicamente juntos y quienes participan
en linea. Si el disefio se centra en la sala presencial, las personas remotas se vuelven observadoras periféricas.

Buenas practicas:

» audio de alta calidad antes que camaras sofisticadas;

e una persona responsable de la “sala digital”;

» igualdad de acceso a materiales;

» turnos que integren primero voces remotas en algunos bloques;

» grupos de trabajo que no abandonen a una Unica persona conectada;

» chaty documentos proyectados de forma visible para la sala presencial.
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FACILITACION HIBRIDA: UN PROCESO, DOS CANALES

4 \
REMOTO
SALA (—)
i . . chat - reacciones - salas pequefas - acceso
energia - materiales - turnos - corporalidad cofacilitacién técnico
y artefacto comun
\. J

El disefo hibrido debe crear equivalencia de participacion, no dos experiencias paralelas.

8.4 Uso responsable de inteligencia artificial

La IA generativa puede apoyar al facilitador en tareas de preparacion y procesamiento, pero no debe reemplazar
su juicio ni vulnerar confidencialidad.

Usos razonables:

e proponer variantes de agenda a partir de un propdsito definido;
» generar ejemplos o casos ficticios;
» transformar notas no sensibles en borradores de sintesis;
» revisar claridad de instrucciones;
e preparar preguntas alternativas;
» estructurar grandes cantidades de informacién ya autorizada para ese uso.
Limites:
» no cargar informacion confidencial o datos personales sin autorizacion y condiciones de seguridad
adecuadas;
» no pedir a un modelo que “diagnostique” emociones, intenciones o personalidad de participantes;
* no presentar una sintesis automatica como registro validado por el grupo;
« verificar hechos, citas y referencias;
» declarar el uso de IA cuando sea materialmente relevante para el producto del proceso;

* mantener siempre una persona responsable de la revision final.
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9. Evaluar aprendizaje y calidad del proceso

9.1 Evaluar no es solo preguntar si gustoé

La satisfaccién es util, pero insuficiente. En un proceso formativo conviene observar al menos cuatro capas,
compatibles con la logica de Kirkpatrick y Kirkpatrick (2016): reaccidn/relevancia, aprendizaje, transferencia y
resultados.

CUATRO CAPAS DE EVALUACION

o RESULTADOS ;qué cambid en el sistema?
e TRANSFERENCIA ¢lo aplica en su contexto?
e APRENDIZAJE ;qué comprendié o puede hacer?
0 RELEVANCIA ;fue Gtil y pertinente?

No todo proceso requiere medir las cuatro capas con igual profundidad; defina desde el diseifio qué evidencia es razonable.

Reaccion y relevancia. ;La experiencia fue pertinente, comprensible y usable?
Aprendizaje. ;Qué sabe hacer ahora la persona que antes no podia demostrar?
Transferencia. ;Aplica la capacidad en su contexto después del curso?

Resultados. ;Se produjo un cambio relevante en la practica, organizacion o sistema?

La atribucién se vuelve mas dificil a medida que nos alejamos de la sesidn; por eso los indicadores deben
disefarse con prudencia.

9.2 Evaluacion auténtica

La Guia 2021 incorpora la evaluacion auténtica: evaluar mediante tareas que se parecen al desempeiio real. En
facilitacion, ejemplos de evidencias auténticas son:

» conducir diez minutos de una reunién simulada;

» disefar una agenda a partir de un caso;

» reformular un juicio como observacion verificable;

» construir una matriz de actores;

» realizar una sintesis neutral de dos posiciones en conflicto;

» convertir acuerdos vagos en compromisos verificables.
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9.3 Evaluar el proceso de facilitacion

No todo proceso busca ensefar. Para reuniones, talleres de decisién o planificacién, evalle:

» claridad del propésito;

» calidad y diversidad de participacion;
» uso del tiempo;

» calidad de la informacion disponible;

« trazabilidad de criterios;

* comprensiéon compartida;

» claridad de decisiones y compromisos;
» percepcion de justicia del proceso;

» asuntos pendientes y riesgos.

9.4 Cierre y cosecha

Toda sesion debe terminar con una cosecha, aunque sea breve:

. ¢Qué decidimos o aprendimos?
. ¢Qué queda abierto?
. ¢Quién hara qué y cuando?

. ¢:Qué debemos comunicar a otras personas?

g D WO DN R

. ¢:Qué mejorariamos en la proxima sesion?

El cierre cognitivo y el cierre operativo son distintos: entender lo ocurrido no garantiza que exista coordinacién
de acciones.

9.5 After Action Review del facilitador

Después de la sesion, reserve 15-30 minutos para una revision del equipo:

* ;Qué esperabamos que ocurriera?

» ;Qué ocurrio realmente?

» ;Qué senales vimos y cudles ignoramos?
» ;Qué intervencién funciond y por qué?
» ;Qué hariamos distinto?

* ;Qué debe cambiar en la préoxima sesion?

Esta practica convierte la facilitacion en una profesion reflexiva en el sentido de Schon (1983).
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10. Etica, limites y practica profesional

10.1 Etica de la facilitaciéon

La IAF destaca integridad, confianza, imparcialidad de rol y respeto a la diversidad como fundamentos de la
practica (IAF, 2004). Para CESSO, estos principios se traducen en obligaciones concretas.

Antes del proceso
 declarar conflictos de interés relevantes;
» acordar propdsito, alcance y grado de influencia real del grupo;
» clarificar propiedad y uso de los productos;
» acordar confidencialidad, registro y tratamiento de datos;

» rechazar encargos cuyo objetivo sea simular participacion para legitimar una decisiéon cerrada.

Durante el proceso
 evitar favorecer una posicién por afinidad personal;
» intervenir ante discriminacion, intimidacién o ataque personal;
» diferenciar hechos, opiniones y recomendaciones;
» reconocer errores del facilitador;

» proteger el derecho del grupo a comprender como se tomara una decisién.

Después del proceso

» no alterar el sentido de los acuerdos en la sintesis;

» distinguir acuerdo, desacuerdo y asunto pendiente;

» custodiar informacién sensible;

* no atribuir opiniones a personas cuando se acordé anonimato;

« informar limites y supuestos del producto final.

10.2 Neutralidad e imparcialidad

La neutralidad total es imposible como estado psicoldgico; toda persona tiene historia y preferencias. La
exigencia profesional es imparcialidad en el rol: no usar el control del proceso para beneficiar una posiciéon sin
mandato explicito.

Cuando el facilitador tiene interés sustantivo en el resultado, conviene:

o declararlo;

» incorporar cofacilitacion independiente;

« usar reglas y criterios acordados previamente;
» registrar decisiones de proceso importantes;

» separar fases donde actiia como experto de fases donde facilita.
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10.3 Limites con el coaching

Un facilitador puede utilizar preguntas, escucha y distinciones de coaching sin convertir el taller en una
intervencién personal profunda. No corresponde:

» forzar revelaciones biograficas;

» interpretar clinicamente conductas;

 trabajar trauma sin formacién especifica;

» presionar a una persona para “salir de su zona de confort” cuando existe riesgo real;

» confundir vulnerabilidad voluntaria con obligaciéon de exponerse.

La ética requiere respetar consentimiento y propésito.

10.4 Competencia y aprendizaje continuo

La practica profesional requiere actualizacion. La IAF incluye explicitamente el desarrollo y mantenimiento del
conocimiento profesional entre sus competencias centrales. Un facilitador deberia cultivar:

» teoria de grupos y aprendizaje adulto;

» disefo de procesos;

» comunicacion y conflicto;

» herramientas participativas;

» inclusiény accesibilidad;

« alfabetizacion digital;

» evaluacion;

» conocimiento del dominio cuando el encargo lo requiere;

» supervision, mentoria o comunidad de practica.
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11. Caja de herramientas del facilitador

11.1 Checklist de diagnostico previo

[ Propdsito del proceso definido en una frase.

[J Resultados concretos acordados con el mandante.
[ Decisiones abiertas y cerradas identificadas.

[ Participantes y actores criticos analizados.

[ Asimetrias de poder consideradas.

O Informacioén previa disponible y validada.

[ Riesgos de conflicto o seguridad identificados.

1 Necesidades de accesibilidad consultadas.

1 Modalidad, sala, tecnologia y materiales confirmados.
[J Roles del equipo facilitador definidos.

[J Mecanismo de registro y validacién acordado.

[ Plan B para los riesgos principales preparado.

11.2 Canvas de diseno de facilitacion
CANVAS DE DISENO DE UNA SESION O PROCESO

Propésito Resultados

Contexto Preguntas clave

(78 Técnicas Evidencias

Riesgos Logistica

Participantes

Secuencia

Inclusion

Cierre / seguimiento

Una pagina para comprobar que propdsito, personas, secuencia, evidencias y seguimiento estan conectados.

Plantilla textual

Elemento Definicién

Situacién :Qué esta ocurriendo y por qué se requiere facilitar?

Propésito ¢Para qué existe el proceso?
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Elemento Definicién

Resultado :Qué debe quedar disponible al terminar?

Participantes ¢Quiénes y por qué?

Contexto ¢Qué historia, cultura, territorio o restricciones importan?
Decisiones ¢Qué esta abierto y quién decide?

Secuencia :Qué experiencia debe vivir el grupo?

Técnicas ¢Qué estructura apoya cada fase?

Evidencias ¢Coémo sabremos que avanzamos?

Riesgos ¢Qué puede impedir el resultado?

Registro ¢Coémo se documentard y validara?

Seguimiento ¢Qué ocurrirad después?

11.3 Guion de apertura de 10 minutos

Minuto 0-2 - Bienvenida y contexto. Quién convoca, por qué ahora.

Minuto 2-4 - Propésito y resultado. Qué se espera producir y qué no.

Minuto 4-6 - Decisién y limites. Qué puede decidir el grupo y qué esta fuera de alcance.
Minuto 6-8 - Método y agenda. Cémo trabajaremos.

Minuto 8-10 - Acuerdos. Reglas, confidencialidad, participacién y preguntas.

11.4 Banco de preguntas

Para abrir

» ;Qué tendria que ocurrir hoy para que esta sesion haya valido la pena?

* ;Qué antecedente no debemos perder de vista?

Para profundizar
» ;Qué evidencia sostiene esa conclusion?
* ;Qué parte del problema estamos viendo y cual podria estar fuera de nuestra mirada?

» ;Qué diferencia existe entre lo que sabemos y lo que suponemos?

Para incluir voces

» ;Quién todavia no ha intervenido y quisiera agregar algo?

» Antes de seguir, tbmense un minuto para escribir su propia respuesta.
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Para trabajar desacuerdo

» ;En qué si coinciden estas dos posiciones?
* ;Qué criterio diferente esta usando cada una?

» ;Qué condicion tendria que cumplirse para acercar las posiciones?

Para converger

» ;Qué criterios usaremos para priorizar?
» ;Qué opciodn satisface mejor esos criterios?

» ;Qué costo o riesgo aceptamos con esta eleccion?

Para cerrar

» ;Qué queda acordado exactamente?
» ;Quién es responsable y para cuando?

» ;Qué asunto debe quedar explicitamente como pendiente?

11.5 Hoja de observacion del proceso

Dimension Senales a observar

Participacion diversidad de voces, monopolios, silencios
Comprension preguntas, confusion, significado compartido
Emocién energia, tensioén, resignacioén, curiosidad
Poder quién influye, quién se autocensura

Foco relacién con propésito, deriva tematica
Tiempo ritmo, atrasos, necesidad de recorte
Decision criterios, autoridad, acuerdos reales
Acciones responsables, plazos, dependencias

11.6 Registro de incidentes criticos

MANUAL DEL FACILITADOR - EDICION 2026

\[o] 1

Use esta ficha cuando ocurra un momento dificil que merezca aprendizaje posterior.

. ¢Qué ocurrid? Descripcion observable.

. ¢Qué hice como facilitador?

. ¢Qué respuesta produjo?

. ¢Qué otras intervenciones eran posibles?

. ¢Qué supuesto mio influyé?

N U A WDN R

. ¢Qué haré diferente la préxima vez?
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11.7 Autoevaluacion de competencias

Puntte de 1 a 5 y agregue evidencia.

Competencia Evidencia / préximo paso
Clarifico propésito y alcance Od O O O O
Disefio secuencias coherentes O O O | |
Creo participacion equitativa [ Oa | | O
Escucho y sintetizo con neutralidad O O O O O
Formulo preguntas utiles Od O O O O
Manejo tensidn sin reaccionar O O O O O
Trabajo con poder y jerarquia O O O O O
Convierto acuerdos en compromisos [ | | | O
Adapto el disefio con criterio Od O O O O
Evallo y reflexiono sobre mi practica Od O O O O
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12. Tarjetas de referencia rapida

12.1 Diez recordatorios antes de comenzar

1. Sé para qué estamos aqui.

2. Sé qué puede decidir el grupo.

3. Conozco quién esta y quién falta.

4. Tengo una arquitectura, no solo actividades.

5. Sé cdmo registraré resultados.

6. Puedo explicar la instrucciéon en menos de un minuto.
7. Tengo una alternativa si la técnica falla.

8. He pensado en poder, inclusion y accesibilidad.

9. Mi equipo sabe sus roles.

10. Estoy dispuesto a cambiar el plan sin perder el propésito.

12.2 Ocho senales para intervenir

» dos o tres personas concentran la voz;

» el grupo discute palabras sin acordar definiciones;

» una decision avanza sin criterios explicitos;

» hay silencio después de la opinién de una autoridad,
» aparecen ataques personales;

» la energia cae y la comprensiéon también;

» se generan acuerdos vagos sin responsables;

» el grupo esté resolviendo un problema distinto al propésito.

12.3 Protocolo de sintesis neutral

Una buena sintesis:

» usa el lenguaje del grupo;

» separa hechos, interpretaciones y decisiones;
+ incluye coincidencias y diferencias;

* no convierte minorias en consenso;
 identifica asuntos pendientes;

» verifica con el grupo antes de cerrar.

EN PRACTICA - Férmula de sintesis

“Escucho tres puntos de acuerdo: A, B y C. Hay una diferencia no resuelta respecto de D, con dos
argumentos principales. La decision que si quedé tomada es E, bajo el criterio F. Queda pendiente
verificar G antes del viernes. ;Esta sintesis representa lo conversado?”
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12.4 Decisiones: no todo requiere consenso

Seleccione la regla de decisién antes de entrar a la fase de convergencia.

Regla Usela cuando Riesgo
Consenso se requiere alta apropiacion y hay tiempo bloqueo por unanimidad implicita
Consentimiento basta ausencia de objecion razonada confundir silencio con consentimiento
grave
Votacion alternativas claras y regla legitima mayoria puede invisibilizar minorias
Decisién por autoridad la responsabilidad formal esta definida participacion puede parecer decorativa si no se
aclara
Recomendacion al grupo aporta analisis, otra instancia expectativas infladas si no se transparenta
decisor decide

12.5 Agenda de ejemplo: taller de cuatro horas

Tiempo Bloque Propésito Método

00:00-00:15 Apertura propésito, reglas, expectativas plenaria breve
00:15-00:40 Activacién experiencia previa individual + parejas + cosecha
00:40-01:20 Diagnéstico ampliar perspectivas subgrupos + afinidad
01:20-01:35 Pausa recuperacion -

01:35-02:10 Andlisis organizar causas/criterios matriz o mapa
02:10-02:50 Opciones generar alternativas divergencia estructurada
02:50-03:05 Pausa recuperaciéon -

03:05-03:35 Priorizacion converger y decidir criterios + priorizacién
03:35-03:55 Accién responsables y plazos matriz de compromisos
03:55-04:00 Cierre aprendizaje y proximo paso ronda de una frase
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Glosario

Andragogia. Enfoque de educacién de personas adultas que enfatiza experiencia, autonomia, relevancia,
disposicién para aprender y orientacion hacia problemas, asociado especialmente al trabajo de Malcolm Knowles.

Cosecha. Proceso de recoger y organizar lo producido por una conversacién o actividad para convertirlo en
aprendizaje, sintesis, decisién o accion.

Facilitacion. Disefo y conduccion de procesos que ayudan a un grupo a participar y alcanzar resultados
apropiados sin que quien facilita sustituya al grupo en sus decisiones.

Feedforward. Retroalimentacion orientada al comportamiento futuro y a posibilidades de mejora.

Imparcialidad de rol. Compromiso de no utilizar el control del proceso para favorecer una posicion de contenido
sin mandato explicito.

Juicio. Evaluacion realizada desde un observador y determinados estandares; se distingue de una afirmacion
factual verificable.

Seguridad psicolégica. Creencia compartida de que es posible asumir riesgos interpersonales -como preguntar,
disentir o reconocer errores- sin temor desproporcionado a humillacion o represalia.

SAS? / Social Analysis System. Enfoque y conjunto de herramientas para investigacion y analisis colaborativo
desarrollados por Jacques Chevalier, Daniel Buckles y colaboradores.

Transferencia. Aplicacion del aprendizaje en un contexto real posterior a la formacion.

DUA / Diseio Universal para el Aprendizaje. Marco para reducir barreras y ampliar la agencia mediante multiples
formas de compromiso, representacion y accién/expresion.
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