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			Prólogo a la edición en español

			Esta nueva entrega de Adam Kahane no pudo venir en un momento más propicio. Desde hace dos décadas, de manera acelerada, en el mundo se han venido profundizado las divisiones económicas, sociales, ideológicas, ambientales y culturales. Con la pandemia de Covid 19, se han exacerbado las brechas de desigualdad, exclusión y pobreza existentes entre países y en el interior de las sociedades. La polarización resultante se sitúa como un factor común global y signo inequívoco de nuestros tiempos. Por eso hoy más que nunca se necesitan capacidades y habilidades para gestionar la creciente conflictividad asociada a la polarización social y política.

			Indudablemente, en la historia de las sociedades siempre han existido desacuerdos pero la polarización actual es distinta al tornarse extrema, haciendo más difícil alcanzar acuerdos, dirimir diferencias, generar consensos, avanzar reformas. Bajo el paraguas de la polarización emergen posiciones irreconciliables que resultan en crisis políticas, violencia y/o parálisis de la sociedad. Más aún, la polarización construye y refuerza los estereotipos de todo tipo instalando lógicas de yo-nosotros versus los otros-ellos que son vistos no como adversarios sino como enemigos. Multiplica lógicas hostiles y lecturas negativas sobre las intenciones y las acciones de los demás. Fractura la confianza y limita la voluntad para diálogo.

			Recientemente, en Estados Unidos la polarización se manifiestó en los enfrentamientos entre votantes republicanos y demócratas, y visiblemente en el ataque al Capitolio en 2021. En Europa, en un aumento de los desacuerdos en torno a temas fundamentales como inmigración o la integración europea. En América Latina, en los estallidos sociales en Chile y Bolivia (2019) y previamente en las numerosas crisis políticas que desembocaron en la remoción de presidentes en Honduras (Zelaya, 2009), Paraguay (Lugo, 2012), Brasil (Rouseff, 2016), Perú (Kuczynski, 2018) y Bolivia (Morales, 2019). Además, en el acumulado de conflictos históricos no resueltos que permanecen latentes pero se reactivan de forma intermitente volviéndose cada vez mas violentos, como la minería en territorios indígenas.

			En este libro, por medio de historias sobre su vasta experiencia en diversos países, contextos y temas, Kahane desarrolla el concepto y marco teórico general sobre la facilitación transformadora. Se trata de un poderoso enfoque creativo y estructurado que perfeccionó a lo largo de 30 años ayudando a diversidad de personas, grupos y organizaciones a colaborar para alcanzar propósitos comunes y superar situaciones conflictivas, a pesar de sus profundas diferencias.

			En particular, el libro ofrece una guía no solo a los facilitadores profesionales sino a quienes ejerzan el rol de facilitar la colaboración y los cambios sociales de una manera innovadora y poco convencional (tales como líderes funcionarios, mediadores, consultores, amigos, entre otros).

			La base fundamental del modelo Kahane se organiza alrededor del desafío de la facilitación para integrar tres poderosas fuerzas: la necesidad de los participantes de realizarse y alcanzar logros (la fuerza del poder), la necesidad de los participantes de colaborar y vivir juntos (la fuerza del amor) y la necesidad de hacer lo anterior de forma equitativa o democráticamente (la fuerza de la justicia).

			Frente al enorme y complejo desafío que representa la polarización social y política global, la facilitación transformadora propuesta por Adam ofrece un camino claro que permite retejer la confianza, superar la intolerancia, la estigmatización y descalificación del otro, y propiciar las condiciones para que actores polarizados puedan colaborar juntos en la búsqueda del bien común.

			El libro deja dos perspectivas fundamentales para comprender la amplitud y profundidad del trabajo que implica la facilitación transformadora. Primero, la condición interna del facilitador es esencial para que pueda apoyar la apertura, la conexión y la realización que el grupo requiere. En este sentido, para abrir debe estar abierto, para conectar debe conectarse, para apoyar la realización debe expresarse. Segundo, la facilitación transformadora es un arte y una experiencia profunda. La esencia del trabajo de la facilitación transformadora no es tanto hacer que los participantes trabajen juntos, sino trabajar con la intención de ayudarles a remover los obstáculos al poder (es decir a que cada participante se exprese y se realice), al amor (es decir, generando espacios para construir y reconstruir relaciones, y a la justicia (es decir, promoviendo la participación equitativa).

			Este libro es una verdadera joya para quienes nos dedicamos al diálogo, la prevención de conflictos y la construcción de paz al ofrecer un modelo práctico, creativo y fluido para facilitar procesos transformadores en contextos complejos y de alta tensión.

			Elena Díez Pinto

			Especialista en diálogo, planificación, paz y desarrollo

		

	
		
			Prólogo de Edgar H. Schein

			La clave de este libro es la segunda palabra de su título: avance. Con poderosas historias de todo el mundo, Adam Kahane nos cuenta cómo él y sus colegas han trabajado con grupos, tanto dentro de las organizaciones como en sistemas sociales más amplios, que están atrapados en la complejidad y el conflicto. Este libro nos ofrece una visión profunda de cómo la facilitación transformadora ayuda a estos grupos a desatascarse y avanzar: a colaborar para avanzar hacia objetivos compartidos.

			Al mismo tiempo, este libro hace una fuerte declaración sobre la naturaleza de esos objetivos compartidos: aprender a vivir juntos de manera que el amor, el poder y la justicia se potencien y apoyen mutuamente. Aprendemos lo difícil que puede ser esta facilitación. Aun cuando leemos sobre la variedad de estrategias y tácticas que utilizan los facilitadores, siempre se nos recuerda que no se trata de resolver problemas sencillos, sino de ayudar a abordar retos complejos.

			Coaches, consultores, profesores, terapeutas y otros ayudantes profesionales han desarrollado muchas variantes de facilitación para la multitud de situaciones en las que los individuos o los grupos se atascan y necesitan ayuda. Lo que tienen en común las diferentes formas de facilitación es la necesidad de una tercera parte y un proceso para crear un contenedor, un contexto distendido y una isla cultural, dentro de la cual las terceras partes pueden utilizar sus propios comportamientos e intervenciones para ayudar a las otras partes a avanzar.

			Existen también muchos tipos de teorías sobre cómo hacer esto, y muchos tipos de problemas de grupo con los que trabajan los diferentes facilitadores, por lo que es importante identificar lo que diferencia este enfoque de Kahane, y por qué esa diferencia es importante en el mundo complejo, conflictivo e interdependiente de hoy.

			¿Qué hay de diferente en este libro?

			En primer lugar, la vasta experiencia del autor como tercera parte en el trabajo con grupos seriamente atascados es única, tanto por sus logros como por su capacidad para contar la historia de manera que permita a otros entender y valorar la importancia de su enfoque particular de la facilitación.

			En segundo lugar, el libro muestra que la facilitación no es solo una intervención inteligente que el consultor introduce en una reunión de grupo, sino que puede, y a menudo debe, ser un proceso de varios años en el que uno o varios consultores se asocian con las partes interesadas para generar confianza y apertura, y luego disponen lugares seguros para que las partes se reúnan, se conozcan y generen suficiente confianza como para poder avanzar juntas. Todo esto requiere innovación, experiencia y agilidad para identificar las barreras a la transformación y eliminarlas.

			En tercer lugar, la facilitación que se describe aquí no solo se ocupa de grupos atascados en problemas de desarrollo de productos o de marketing, sino también de los que están inmersos en profundos conflictos políticos y económicos con raíces históricas y que, por tanto, han creado una fuerte resistencia a reunirse y a confiar unos en otros lo suficiente como para permitir que un tercero se involucre.

			En cuarto lugar, la facilitación transformadora de Kahane es un magnífico ejemplo de la aplicación de dos aspectos de la filosofía de Kurt Lewin sobre el cambio social fundacional: trabajar en cuestiones sociales importantes en las que es esencial desatascar a los grupos, y hacerlo con un modelo de aprendizaje experiencial en el que el profesor (facilitador) y el alumno (cliente) combinan de forma creativa sus papeles según sea necesario para desatascarse. Este tipo de trabajo, a finales de la década de 1940, surgió inicialmente de los Laboratorios de Relaciones Humanas celebrados en Bethel, Maine, y en la Clínica Tavistock del Reino Unido, y se combinó con el importante trabajo de futuristas como Don Michael. 1

			Muchas de las intervenciones que se pusieron en marcha en esos laboratorios de una o dos semanas evolucionaron hasta convertirse en proyectos de varios años dentro de los organizaciones y comunidades. Todos ellos tenían en común lo que entonces se denominaba «investigación-acción», en la que la intervención se definía casi siempre como un proceso compartido entre el sistema cliente y los terceros intervinientes. Actualmente damos por sentado el aprendizaje experimental y hemos olvidado no solo lo novedoso que es este modelo, sino también lo mucho que lo necesitamos, sobre todo para resolver conflictos profundos. Este libro será un importante ejemplo de la aplicación de aspectos de la filosofía del aprendizaje experimental a nuestros problemas globales actuales, especialmente el problema de la competencia multinacional en torno a la cuestión de qué hacer con el peligro inminente del cambio climático para la supervivencia humana.

			Las historias que cuenta Kahane nos ayudan a percatarnos  de lo mucho que ha evolucionado la intervención de terceros. En el modelo de facilitación transformadora descrito en este libro, vemos elementos de lo que aprendimos en la investigación sobre dinámicas de grupo y en mi consulta de procesos: la organización de aprendizaje de Senge, el liderazgo adaptativo de Heifetz, el énfasis en los sistemas abiertos y el espíritu de indagación que inició el aprendizaje experiencial en los primeros laboratorios, y que se está reafirmando de nuevo en el desarrollo de la organización dialógica de Bushe y Marshak, y más recientemente en la Teoría U de Scharmer. 2 Esta historia del campo nos invita a pensar en la facilitación transformadora como un conjunto de prácticas mucho más amplio y profundo, en lugar de un único método de facilitación predecible. Lo que hace que este libro sea tan poderoso es que Kahane reúne todo esto en un modelo conciso y bellamente presentado.

			El modelo de Kahane nos hace avanzar de forma significativa de la mera descripción de las habilidades interactivas de un consultor en el trato con los clientes a una visión profunda de la facilitación como la creación y gestión de nuevos sistemas sociales e islas culturales que permiten a las partes en conflicto desentenderse de sus problemas, utilizando métodos tanto formales como informales, según sea necesario. Kahane nos proporciona conceptos clave que se basan en las polaridades tradicionales, pero también ofrece un modelo conceptual creativo y fluido que permite pensar en la intervención de una manera más dinámica. La mayoría de los que hemos sido consultores o coaches no podríamos ni siquiera empezar a imaginar cómo trabajar en algunas de las situaciones que describe Kahane, y mucho menos saber cómo crear los contenedores que permiten este trabajo en primer lugar.

			Quizás lo más importante es que las historias de Kahane y el modelo conceptual en torno al cual las organiza nos llevan a enfrentarnos con los profundos problemas de valores y motivación que tan a menudo conducen a los conflictos: nuestro fracaso a la hora de integrar las poderosas fuerzas de (1) nuestra necesidad de tener éxito, cómo expresamos el motivo del poder; (2) nuestra necesidad de colaborar y vivir juntos, cómo expresamos el motivo del amor; y (3) nuestra necesidad de hacer esto de forma justa, para experimentar un sentimiento de justicia.

			Animo al lector a que descubra en este libro lo que este valiente facilitador transformador ha hecho para unir el poder, el amor y la justicia en ejemplos del mundo real.

			Edgar H. Schein

			Profesor emérito de la Sloan School of Management del MIT, y autor de Preguntar con humildad 
Diciembre de 2020

			

		

	
		
			Prefacio

			El avance conjunto es cada vez menos sencillo.

			En muchos contextos, las personas se enfrentan a una complejidad creciente y a un control cada vez menor. Tienen que trabajar con más personas que están del otro lado de divisiones. Esto es así tanto en las organizaciones como en los sistemas sociales más amplios.

			En tales situaciones, las formas más sencillas y comunes de avanzar —algunas personas les dicen a otras lo que tienen que hacer, o todo el mundo hace lo que quiere—no son adecuadas.

			¿Cuál puede ser una mejor manera?

			Una manera mejor es la que se da a través de la facilitación: ayudar a que un grupo colabore por encima de sus diferencias para crear un cambio. La palabra facilitar significa «hacer más sencillo algo», y la facilitación permite que un grupo trabaje de manera más sencilla y eficaz. Pero para diversos grupos que se enfrentan a una complejidad cada vez mayor y a un control cada vez menor, los enfoques más comunes de la facilitación —la dirección vertical desde arriba y el acompañamiento horizontal desde el lado— tampoco son adecuados. Estos enfoques comunes suelen dejar a los participantes frustrados y con anhelo de un avance.

			Este libro describe un enfoque poco común para facilitar estos avances: la facilitación transformadora. Este enfoque se centra en la eliminación de los obstáculos que se interponen en el camino de las personas que colaboran y se conectan de manera equitativa. Más fundamentalmente, se centra en la eliminación de los obstáculos al amor, al poder y a la justicia. Permite que las personas aporten todo de sí mismas para marcar la diferencia. Se trata de una forma liberadora de progresar.

			La facilitación transformadora no opta por el enfoque vertical mandón o el horizontal colegiado: va y viene entre ellos —no en línea recta— empleando cinco pares de movimientos exteriores y cinco desplazamientos interiores (resumidos en la tabla M.1, al final del libro). De este modo, se produce un tercer enfoque que ofrece mejores resultados que el vertical o el horizontal por separado. La facilitación transformadora es una forma estructurada y creativa de ayudar a grupos diversos a eliminar obstáculos, salvar diferencias y avanzar juntos. La facilitación transformadora permite avanzar.

			Este libro está dirigido a cualquier persona que quiera facilitar el avance, ya sea como líder, gerente, consultor, coach, presidente, organizador, mediador, parte interesada o amigo. Un facilitador no es solo un profesional serio y enérgico en una sala de conferencias sin ventanas, o en una ventana en una videoconferencia. No es solo alguien que dirige ejercicios de formación o de planificación estratégica. No es solo un árbitro o un cronometrador. Es cualquier persona que ayude a otras a trabajar juntas para transformar su situación: cara a cara o en línea, como profesional o aficionado, en el papel de líder o de miembro de un equipo, en una organización o una comunidad, con una pequeña alianza o un gran movimiento, durante una reunión o a lo largo de un proceso prolongado. Un facilitador es cualquier persona que apoya a los grupos para que colaboren en la creación del cambio.

			Este libro ofrece una visión amplia y audaz de la contribución que la facilitación puede hacer para ayudar a las personas a avanzar juntas.

			Mi comprensión de la facilitación transformadora se basa en mi experiencia directa. He trabajado como facilitador profesional, en todas partes del mundo, durante más de treinta años. Soy cofundador de Reos Partners, una empresa social internacional que ayuda a las personas de las empresas, los gobiernos y la sociedad civil a colaborar para abordar sus problemas más importantes e intratables. He facilitado cientos de procesos con equipos de colegas que trabajan cada día para transformar la estrategia o las operaciones de su organización, y con grupos de personas de todas las organizaciones —incluso personas que no coinciden, no se agradan o no confían entre sí— que trabajan para transformar todo su sector o sociedad. Por lo tanto, he tenido muchas oportunidades de ensayo y error, y muchas oportunidades de aprendizaje.

			Este libro muestra lo que he aprendido de estas experiencias. Kurt Lewin, investigador pionero de los procesos grupales, dijo: «No hay nada tan práctico como una buena teoría». 1 Este libro ofrece una nueva teoría y práctica generales de la facilitación.

		

	
		
			Introducción 
«¡Estás eliminando los obstáculos a la expresión del Misterio!»

			La facilitación transformadora es un enfoque no convencional y poderoso para ayudar a las personas a colaborar para lograr una transformación. He estado facilitando durante décadas, pero fue en un taller en Colombia en noviembre de 2017 cuando comprendí lo distintivo e importante de este enfoque. Este libro fue concebido en ese taller.

			UN TALLER INNOVADOR

			En el soleado restaurante al aire libre de un pequeño hotel rural, un excomandante guerrillero y una rica mujer de negocios se saludan por su nombre. El organizador del taller les dice que le sorprende que se conozcan. La empresaria explica: «Nos conocimos cuando le llevé el dinero para el rescate de un hombre que había sido secuestrado por sus soldados». El guerrillero añade: «La razón por la que estamos en esta reunión es para que nadie tenga que volver a hacer cosas así».

			La facilitación transformadora permite ese avance.

			Ese taller reunió a un grupo diverso de líderes para hablar de lo que podrían hacer para contribuir a transformar su país. Diecisiete meses antes, en junio de 2016, el gobierno de Colombia y el movimiento de las FARC (Fuerzas Armadas Revolucionarias de Colombia) habían firmado un tratado para poner fin a su guerra de cincuenta y dos años, en la que miles de personas habían sido secuestradas, cientos de miles habían sido asesinadas y millones habían sido desplazadas. En octubre de 2016, el presidente Juan Manuel Santos fue galardonado con el Premio Nobel de la Paz en reconocimiento a este logro por el que tanto se había luchado. Santos nombró a Francisco de Roux, antiguo jefe de la orden de los jesuitas en Colombia y reconocido pacificador, como presidente de la Comisión para el Esclarecimiento de la Verdad, la Convivencia y la No Repetición, uno de los organismos creados para aplicar el tratado. Después de décadas de estar enfrentados, los colombianos estaban intentando, en medio de mucha agitación y temor, abrirse paso y trabajar juntos para construir un futuro mejor. Nuestro taller formaba parte de este esfuerzo.

			En enero de 2017, en el conflictivo suroeste del país, dos líderes preocupados por el bienestar de la comunidad, Manuel José Carvajal (un empresario con conexiones con la élite) y Manuel Ramiro Muñoz (un profesor con conexiones con la base), decidieron organizar un proyecto para contribuir a la reconstrucción de la sociedad y la economía de esa región. Su idea era reunir a líderes que representaran a todos los actores que tuvieran interés en el futuro de la región y, por tanto, en mejorarla.

			Carvajal y yo habíamos trabajado juntos veinte años antes, por lo que conocía mi trabajo, y ahora él y Muñoz contrataron a Reos Partners para que los apoyara en la facilitación de este nuevo proyecto. Los ayudamos a identificar e inscribir a cuarenta personas influyentes de distintos sectores —políticos de diferentes partidos, antiguos comandantes de la guerrilla, empresarios, gestores de organizaciones sin ánimo de lucro, activistas comunitarios— que, en caso de poder colaborar, marcarían una verdadera diferencia en la región. También los ayudamos a poner en marcha un programa de trabajo de un año de duración para este grupo, para debatir primero lo que podría ocurrir en el futuro —un conjunto de posibles escenarios— y, luego, lo que el grupo haría para crear un futuro mejor —un conjunto de iniciativas. (En los años siguientes, este grupo aumentó su número de miembros y su impacto en la región.)

			En noviembre de 2017, el primer taller de este grupo tuvo lugar durante tres días en el hotel rural. Me encantó que se presentara Francisco de Roux; ya lo había conocido antes y me pareció animado e interesante. Le pregunté por qué había dejado de lado sus importantes responsabilidades nacionales para participar en este evento local, y me dijo que quería saber cómo hacíamos posible la colaboración a través de la diversidad.

			La mañana del primer día del taller, los participantes estaban tensos. Tenían grandes diferencias políticas, ideológicas, económicas y culturales, y grandes desacuerdos sobre lo que había ocurrido en la región y lo que debía ocurrir. Algunos eran enemigos. Muchos de ellos tenían fuertes prejuicios. La mayoría se sintió en peligro al estar allí; un político insistió en que no se hicieran fotos porque no quería que se supiera que se estaba sentando con sus rivales. Pero igualmente todos se presentaron, porque esperaban que el esfuerzo pudiera contribuir a crear un futuro mejor.

			Nuestro equipo de facilitación había organizado el programa del primer día como una serie estructurada de ejercicios para que los participantes se conocieran y comprendieran las perspectivas de los demás sobre lo que estaba ocurriendo y lo que podían hacer al respecto. En la primera actividad, se sentaron en círculo y cada uno se tomó un minuto, cronometrado con una alarma, para presentarse. Las actividades que siguieron fueron precisas y variadas. Algunas se llevaron a cabo con todos juntos en plenario y otras en diferentes grupos de dos, cuatro o seis personas. Los participantes compartieron y sintetizaron sus pensamientos utilizando notas adhesivas, papel de rotafolio o ladrillos de juguete. Se reunieron en la sala, en el restaurante o en los paseos por el recinto del hotel. Nuestro equipo de facilitación respaldó estas actividades con atención: organizando el espacio del taller, explicando los ejercicios, ayudando a que todos participaran.

			Al final de esta primera y larga jornada, los participantes empezaron a relajarse y a tener la esperanza de poder hacer algo que valiera la pena juntos. Uno de ellos dijo que se había asombrado «al ver al león acostarse con el cordero». Luego, cuando todos nos levantamos para ir a cenar, de Roux se acercó a mí, rebosante de emoción. «¡Ahora veo lo que estás haciendo!», dijo. «¡Estás eliminando los obstáculos a la expresión del misterio!»

			Sabía que De Roux me estaba diciendo algo que era importante para él —en la teología católica, «el misterio» se refiere al misterio incomprensible e incognoscible de Dios—, pero yo no entendía qué pensaba que significaba esto respecto de lo que habíamos estado haciendo en el taller. Durante la cena hablamos durante mucho tiempo y él trató pacientemente de darme una explicación secular: «Todo es una manifestación del misterio. Pero no se puede predecir, ni provocar, ni programar: simplemente emerge. Nuestro principal problema es que obstruimos este surgimiento, especialmente cuando nuestros miedos nos hacen amurallarnos».

			Esta conversación me pareció fascinante pero desconcertante. Le dije: «No soy consciente de estar haciendo lo que usted dice que hago». Se encogió de hombros y dijo: «Quizá sea lo mejor».

			Los comentarios crípticos de De Roux me intrigaron. Comprendí que el misterio es intrínsecamente —valga la redundancia— misterioso, no en el sentido de un misterio que se resuelve al final de una novela de Agatha Christie, sino en el sentido de algo que es importante pero que no se puede ver ni comprender. Tal vez, pensé, se trata de una especie de fuerza que se siente pero que es invisible, como la gravedad, que, si pudiéramos eliminar los obstáculos, nos arrastraría hacia adelante, como un arroyo de montaña que, si pudiéramos eliminar las rocas que han caído y bloquean y dispersan el agua, correría libremente cuesta abajo en un flujo fuerte y coherente.

			LA PRÁCTICA DE ELIMINAR LOS OBSTÁCULOS

			La observación de De Roux me permitió ver bajo una nueva luz mi trabajo de siempre como facilitador. La mayoría de los facilitadores, incluido yo hasta ese momento, hablan de su trabajo en términos de conseguir que los participantes hagan cosas. Pero ahora me daba cuenta de que, en realidad, la mayoría de las personas con las que trabajo quieren o creen que tienen que colaborar, a pesar de sus diferencias o a causa de ellas. Y cuando lo consiguen, están encantadas. Por lo tanto, la esencia de lo que ahora llamo facilitación transformadora no es conseguir que los participantes trabajen juntos, sino ayudarlos a eliminar los obstáculos que les impiden hacerlo. No se puede empujar un arroyo para que fluya, pero, si se eliminan los obstáculos, fluirá por sí mismo. Darme cuenta de esto transformó mi modo de comprender la facilitación.

			Lo que me pareció especialmente intrigante en la observación de De Roux no fue su referencia esotérica al misterio, sino su enfoque pragmático en la eliminación de los obstáculos para su expresión. Después de la cena, volví a mi habitación e hice una lista de todas las acciones que nuestro equipo de facilitación había llevado a cabo durante los meses previos a este primer taller (nuestro trabajo de facilitación había comenzado tan pronto como iniciamos el proyecto y comprometimos a los participantes diez meses antes) y durante ese primer día, que ahora podía interpretar como destinadas a eliminar los obstáculos para que estos líderes colaboraran en la transformación de la región.

			El enfoque que adoptamos en Colombia destrabó los tres ingredientes esenciales para avanzar juntos: contribución, conexión y equidad.

			Eliminar los obstáculos a la contribución

			Nuestro equipo de facilitación ayudó a eliminar los obstáculos a la contribución mediante la creación de oportunidades para que los participantes aportaran sus diversas ideas, habilidades y recursos a su tarea colectiva. Uno de los objetivos más amplios del proyecto, más allá de los talleres, era que los participantes se apoyaran mutuamente para actuar con mayor eficacia en sus respectivas esferas de influencia, con el fin de crear un futuro mejor.

			Todas las colaboraciones requieren una contribución. La razón por la que la gente colabora es la de aprovechar las diversas contribuciones de los distintos participantes para lograr un objetivo común. La mayoría de la gente quiere contribuir, pero a menudo hay problemas institucionales, políticos y económicos, estructuras culturales, psicológicas o físicas que les impiden hacerlo. Las consecuencias de estos obstáculos son el desempoderamiento y la inmovilización de la creatividad, la energía y el crecimiento. La facilitación transformadora se centra en la creación de un cambio en estos ámbitos —dentro del espacio de trabajo del grupo, y posiblemente también más allá del grupo— que desmantela tales estructuras, empodera a los participantes y, por lo tanto, hace posibles sus contribuciones.

			Eliminar los obstáculos a la conexión

			En Colombia eliminamos los obstáculos a la conexión creando oportunidades dentro del proyecto para que los participantes se conocieran como personas y trabajaran juntos como compañeros. Esto ayudó a que todos vieran más en su conjunto el sistema regional con el que estaban trabajando, incluyendo cómo se ejemplificaba en las acciones internas del propio grupo. Uno de los objetivos más amplios del proyecto era eliminar los obstáculos a la conexión entre las personas de toda la región para reparar el desgarrado tejido social.

			Toda colaboración requiere conexión. Para poder aprovechar la diversidad se requieren inclusión y pertenencia. Las contribuciones de las personas no pueden ser eficaces si no están conectadas entre sí, con la situación que intentan abordar y con su propio pensamiento, sentimiento y voluntad. La mayoría de las personas quieren conectarse, pero hay estructuras que las separan o excluyen. Las consecuencias de estos obstáculos son el distanciamiento y el debilitamiento de la comunicación, los vínculos y las relaciones. La facilitación transformadora se centra en la eliminación de estas estructuras y, por lo tanto, permite la conexión.

			Eliminar los obstáculos a la equidad

			Por último, en Colombia eliminamos los obstáculos a la equidad mediante la creación de una cultura igualitaria y respetuosa dentro del proyecto: sentarse en círculo sin que nadie tenga una posición superior; dar a todos la misma oportunidad de contribuir en el plenario, en las sesiones en pequeños grupos dentro de los talleres y en las actividades entre talleres, y hacer que la toma de decisiones sobre el proyecto sea transparente y democrática. Uno de los objetivos más amplios del proyecto era crear una contribución y una conexión más equitativas en la región. En este sentido, el proyecto proporcionó un ejemplo visible e influyente de una forma radicalmente no convencional de estar y trabajar juntos. Mientras que en inglés se utiliza la palabra coexistence para referirnos a esta situación pacífica, en español se dice convivencia, que tiene una connotación más dinámica de vivir juntos, como una pareja, con todas las posibilidades y tensiones que conlleva.

			Toda colaboración requiere equidad. La contribución y la conexión se verán limitadas si no son equitativas. Muchas personas quieren que la contribución y la conexión sean inclusivas y justas, pero hay estructuras que dan a ciertas personas más libertad, privilegios y poder que a otras. Como consecuencia, algunas personas tienen menos oportunidades de contribuir y conectarse que otras, y esto impide la colaboración. La facilitación transformadora se centra en desmantelar estas estructuras y permitir así la equidad.

			UNA TEORÍA Y PRÁCTICA GENERAL DE LA FACILITACIÓN TRANSFORMADORA

			La facilitación transformadora es un enfoque poderoso cuando hay que ayudar a las personas a colaborar para crear el cambio. He contado la historia de la facilitación del proceso extraordinario de Colombia porque ilustra este enfoque de manera nítida. También la he contado porque aquí es donde empecé a entender la esencia de la facilitación transformadora: eliminar los obstáculos a la contribución, a la conexión y a la equidad.

			En Colombia, mis colegas y yo utilizamos este enfoque para ayudar a un grupo de líderes de toda la región a trabajar juntos con el objetivo de abordar los desafíos de esa región. Pero la facilitación transformadora es poderosa en muchos otros entornos. En Reos hemos utilizado este enfoque para ayudar a todo tipo de grupos a trabajar juntos en desafíos en todo el mundo: gerentes de empresas minoristas en México que planean entrar en nuevos mercados, administradores universitarios en Estados Unidos que rediseñan su sistema de ayuda financiera de emergencia, líderes de las Naciones Originarias en Canadá que encuentran nuevas estrategias para mejorar la salud de la población, miembros de la comunidad en los Países Bajos que implementan sistemas de energía de baja emisión de carbono, empresarios en Tailandia que crean sistemas para reducir la corrupción, y empresas alimentarias, agricultores y organizaciones no gubernamentales en todo el mundo que crean cadenas de suministro de alimentos más sustentables.

			La facilitación transformadora es un enfoque que puede aplicarse ampliamente para ayudar a las personas a colaborar para crear el cambio.

			DÓNDE UTILIZAR LA FACILITACIÓN TRANSFORMADORA

			La facilitación transformadora puede ayudar a las personas a colaborar en muchos contextos:

			
					Cuando proceden de diversos entornos y puestos en distintas organizaciones, por lo que aportan diferentes perspectivas, intereses, preocupaciones y aspiraciones sobre la situación a la que se enfrentan.

					En grupos pequeños o grandes, equipos, departamentos, comités y grupos de trabajo.

					En todo tipo de organizaciones, incluidas las empresas, los organismos gubernamentales, las instituciones educativas y sanitarias, las fundaciones, las organizaciones sin ánimo de lucro y las asociaciones vecinales y comunitarias, así como en las alianzas entre organizaciones con muchos intereses.

					Para enfrentar todo tipo de retos, tanto los organizativos, de gestión y culturales internos como los empresariales, económicos, políticos, sociales y medioambientales externos.

					A todas las escalas: local, regional, nacional e internacional.

			

			QUÉ ES Y QUÉ NO ES LA FACILITACIÓN TRANSFORMADORA

			La facilitación transformadora es un enfoque poco convencional para ayudar a un grupo a colaborar. Implica trabajar sobre el propósito y los objetivos de la colaboración, quién participará en qué funciones, qué proceso utilizarán y qué recursos necesitarán, y revisar y repasar todos estos elementos a medida que se desarrolla el trabajo.

			La facilitación transformadora NO es:

			
					La actividad de situarse al frente de una sala de conferencias o en la ventana central de una videoconferencia. Incluye todas las actividades que se realizan para ayudar a las personas a avanzar juntas, antes, durante y entre las reuniones.

					Un proceso que tiene una duración determinada. Puede durar unas horas o unos años.

					Una receta. Es una forma de trabajar con grupos y de descubrir, paso a paso, lo que hay que hacer.

					Una metodología específica. Es un enfoque que puede utilizarse con cualquier metodología de cambio colaborativo.

					Una forma de impulsar a un grupo para que avance. Es una forma de eliminar los obstáculos para que avancen por sí mismos.

					Un enfoque que yo inventé. Es un enfoque que muchos facilitadores excelentes utilizan, en parte y de manera implícita, y que en este libro trazo de forma completa y explícita.

			

			QUIÉN PUEDE FACILITAR LA FACILITACIÓN TRANSFORMADORA

			Para insistir en lo básico: la facilitación transformadora es facilitada por un facilitador. El papel de un facilitador —o, más habitualmente, de un equipo de varios facilitadores que se dividen diferentes partes de este papel entre ellos— es elaborar estrategias, organizar, diseñar, dirigir, coordinar, documentar, entrenar y apoyar de cualquier otra forma el trabajo del grupo de personas con el que colaboran.

			En general, un facilitador apoya al grupo centrándose en y responsabilizándose del proceso que el grupo está utilizando, de modo que el propio grupo pueda centrarse en y responsabilizarse del contenido del trabajo. El punto clave es que el grupo decide lo que quiere hacer y el facilitador lo apoya para que lo haga. Pero esta división de responsabilidades no siempre es clara: a menudo el grupo necesita intervenir sobre el proceso, y a veces el facilitador está involucrado y, por tanto, tiene una perspectiva relevante sobre el contenido.

			El papel de facilitador lo puede desempeñar cualquier persona que esté dispuesta y sea capaz de ayudar a las personas a colaborar para crear el cambio, de vez en cuando o de forma continuada. Un facilitador puede ser:

			
					Un profesional o un aficionado.

					Alguien a quien se le da este papel o que lo asume.

					Un líder, gerente, miembro del personal, voluntario, organizador, presidente, consultor, entrenador, mediador o amigo.

					Alguien que tiene un interés en el trabajo en cuestión o que es imparcial.

					Un miembro del grupo que colabora o alguien externo.

			

			CÓMO UTILIZAR ESTE LIBRO

			La facilitación transformadora es un enfoque particular para ayudar a la gente a colaborar. He escrito este libro para orientar a todos los que participan en estos esfuerzos: los facilitadores, los colaboradores que facilitan, las personas que inician o patrocinan estas colaboraciones, y los estudiantes y profesores de facilitación. Todos los que participan en una colaboración se beneficiarán de la comprensión de la teoría y la práctica de la facilitación transformadora.

			Este libro se basa en mis obras anteriores y las supera. En Solving Tough Problems [Resolver problemas difíciles] y Collaborating with the Enemy [Colaborando con el enemigo] se explicaba cómo diversos grupos, incluso los que no están de acuerdo, no se gustan o no confían unos en otros, pueden trabajar juntos para hacer frente a sus retos más importantes. Este nuevo libro explica lo que deben hacer los facilitadores para apoyar a esos grupos: se centra en el trabajo de los facilitadores más que en el de los grupos.

			Transformative Scenario Planning [La planificación transformadora de escenarios] explicaba una metodología para colaborar en la configuración del futuro. Este libro explica un enfoque fundacional poco convencional y potente que los facilitadores pueden emplear para ayudar a los grupos que utilizan cualquier metodología de colaboración, incluyendo no solo la planificación transformadora de escenarios, sino también, por ejemplo, la indagación apreciativa, la estrategia emergente, la Búsqueda del Futuro, la Tecnología del Espacio Abierto, los laboratorios sociales y la Teoría U. 1

			Power and Love [Poder y amor] explicaba que las personas que quieren cambiar necesitan emplear no solo el poder, el impulso de autorrealización, sino también el amor, el impulso de reunificación. Este libro completa una pieza perdida de este rompecabezas: explica la necesidad de emplear también la justicia, la estructura que habilita el poder y el amor. El poder, el amor y la justicia son los impulsos fundamentales que se manifiestan como contribución, conexión y equidad; la facilitación que no emplea los tres impulsos no puede habilitar la transformación. Este es el hilo conductor que recorre todo el libro, desde su introducción en la historia de Colombia hasta su elaboración completa en la conclusión. Este libro no proporciona agendas específicas, ejercicios o listas de control; muchos textos excelentes ya lo hacen. 2 En lugar de eso, explica, a través de historias concretas y de los principios generales que se derivan de ellas, los cinco elementos del enfoque transformador de la facilitación, además de los cinco pares de movimientos externos y los cinco cambios internos que deben realizar los facilitadores para poder aplicar este enfoque. Las historias que cuento son mis propias experiencias de facilitación y las lecciones que he aprendido de ellas. Ya he escrito sobre algunas de estas experiencias en mis libros sobre otros temas; sin embargo, mi objetivo aquí no es contar nuevas historias, sino obtener nuevas lecciones.

			Las historias de este libro no se presentan en orden cronológico porque los retos de la facilitación transformadora no surgen de forma lineal: surgen repetidamente y deben responderse de forma iterativa. Muchas de las historias (como la de Colombia) se basan en experiencias que tuve mientras facilitaba un grupo por primera vez, porque todos estos retos surgen en todas las colaboraciones desde el principio y suelen ser más claros cuando aparecen por primera vez. Mi propio aprendizaje tampoco ha sido lineal; estos retos no son sencillos de trabajar, y he tenido que aprender las mismas lecciones varias veces.

			La parte 1 de este libro explica por qué la facilitación transformadora es necesaria y poderosa. La segunda parte nos muestra cómo poner en práctica este enfoque. La conclusión explica la contribución más amplia que la facilitación transformadora puede hacer para crear un mundo mejor.
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