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El proceso de indagacién apreciativa se define por su
creatividad y los altos niveles de energia que genera. Asimismo,
involucra el descubrimiento sistematico de aquello que le da vida
a una organizacion o comunidad cuando es mas efectiva y capaz
en términos econdémicos, ecolégicos y humanos.

Un lider apreciativo debe prestar atencion especial en las
fortalezas y potencialidades de un sistema o una persona. El
descubrimientoy la fusion de fortalezas ayuda a elevar y extender
la capacidad del sistema para adaptarse, aprender y crear una
espiral ascendente de desempeno, desarrollo y crecimiento
energizante (Cooperrider y Whitney, 2005).

Por ende, desarrollar un enfogque en fortalezas es un proceso constante, por lo que una
vez que se inicia es preciso mantenerlo a través de la mejora e involucramiento hacia lo
gue se hace, tanto para promover las fortalezas mas desarrolladas (fortalezas
particulares) como para desarrollar las fortalezas menos utilizadas.
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Indagacién apreciativa

El modelo de indagacion apreciativa fue
desarrollado por David Cooperrider,
profesor y presidente del departamento
de comportamiento organizacional de la
escuela Weatherhead School of
Management en la Universidad Case
Western, con el fin de promover cambios
necesarios en el desarrollo de las
empresas, prestando atencién especial
en las fortalezas y potencialidades de un
sistema o una persona. Es un modelo
sistémico que incluye en su proceso a
todas las personas que forman parte de
la organizacion.

Al centrarse en las cualidades, las
organizaciones fortalecen su vision
compartida, generan energia creativa y
se tornan mas resilientes.

Por lo tanto, se trata de un proceso narrativo enfocado en el cambio positivo que se ha
utilizado para incrementar la retencion del equipo de trabajo, sus niveles de
involucramiento y su moral, asi como los niveles de satisfaccion de los consumidores,
ventas y ganancias. Las personas son mas precisas en el procesamiento de la
informacioén positiva, ya sea que la tarea implique comprensién verbal, comportamiento
organizacional o juicio de emociones, que de la informacién negativa.

Este modelo tiene dos caracteristicas que definen su nombre:

« Appreciative (del inglés appreciate), que significa aprecio, apreciar, valorar. Es
reconocer lo mejor en la gente y en el mundo, asi como afirmar las fortalezas, éxitos y
potencialidades presentes en el pasado y el presente.

« Inquiry (del inglés inquire), que significa indagacion. Se refiere al acto de explorar,
descubrir, hacer preguntas y estar abierto a nuevas posibilidades y potencialidades

(Cooperrider y Subirana, 2013).

Es un modelo de administracion del cambio en gran escala, con la capacidad de
involucrar e inspirar a la fuerza laboral, clientes y personas interesadas en la planeacion

futura de la organizacion.
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Ciclo de las 4D

Es importante destacar que el proceso de indagacion apreciativa
esta lleno de energia. Asimismo, los integrantes que participan en
este provienen de todas las areas de la organizacion (por lo general
se integra a todo el personal de la organizacion). Varian en cantidad
dependiendo del tema a tratar, llegandose a integrar desde 50 hasta
2,000 participantes en las sesiones.

Dichas sesiones buscan descubrir los mejores ejemplos y narrativas
en las experiencias individuales y colectivas de los integrantes del
equipo, asi como crear un lenguaje en comun basado en fortalezas,
proactividad, responsabilidad personal y trabajo en equipo.

El proceso de indagacion apreciativa incluye las siguientes acciones por parte del lider:

1. Involucrar a todos los miembros de la organizacion en una amplia serie de entrevistas
y conversaciones profundas acerca de fortalezas, recursos y capacidades.

2. Organizar a la gente a participar en actividades enfocadas en visualizar multiples
posibilidades y mejores visiones del posible futuro.

3. Promover la discusidon entre los participantes para crear proposiciones que guien su
futuro comun.

4. Involucrar la formacién de equipos dispuestos a realizar el trabajo necesario para
llevar a cabo los suefos propuestos y los disefos del futuro.
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Estas acciones se integran en el ciclo de las 4D, y de acuerdo con
Cooperrider y Whitney (2005), involucra lo siguiente:

1. Descubrimiento: movilizar
a todos los actores en la
articulacion de fortalezas y
mejores practicas.
Identificar lo mejor del
presente y lo mejor del
pasado.

1k
Descubrimiento:
¢:Qué aporto a la
vida? (lo mejor
. °  que hay). Aprecio

Destino: ;Cémo

-

2.
Sueno: Lo que

~ . serd? ;Como Eleccion podria llegar a ser
2: Syeno (dreqm)' crear una empoderar, del tema (imagina lo que el
VISION Clara, orientada a aprender, ajustar e positivo mundo esperay
resultados, y relacionada brovisar? busca). Imagina.

. . Sostener.
con el potencial descubierto
y cuestiones de propdsito . .
elevado. Por ejemplo, ¢qué " K
es lo que el mundo necesita .. 3 L
y espera de nosotros?, ;en . Disefio: ;C6mo Lol
N podria ser? ’

qué quiere que nos

. (determina el
convirtamos?

ideal). Cocrear.

3. Disefio: creacion de las proposiciones
gue involucren las mejores posibilidades
para la manifestacion de la organizacion
ideal, nombrando un diseno
organizacional al que la gente sienta que
puede acudir, y en donde la esencia
central de la organizacion se pueda
magnificar, con el fin de manifestar el
suefo que expresaron anteriormente.

4. Destino: fortalecer la capacidad
afirmativa de todo el sistema, propiciando
gue se manifieste la esperanzay el
momentum para sostener el cambio
positivo y el alto rendimiento. Esta fase es
mucho mas que un plan estratégico, ya
gue es el establecimiento de una zona de
convergencia, de empoderamiento mutuo
entre los integrantes del sistema, asi como
de una zona de conexidn, cooperacion y
cocreacion.
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La seleccion de los temas afirmativos es una forma para que la
organizacion establezca un proceso estratégico para el futuro.
Estos topicos se convierten en la agenda de la organizacion y se
plantean en forma de preguntas, las cuales son la base del
proceso de entrevistas en el primer paso del modelo (fase de
descubrimiento).

Por su parte, las preguntas crean realidades, pues iluminan el
camino de indagacién en el que nos vamos a enfocar. Este
proceso de generacion de preguntas detonadoras es esencial
para este modelo (Moore, 2019).

La ventaja de establecer la indagacion apreciativa en el sistema
completo es que fomenta el establecimiento de relaciones
cercanas que propician la innovacion sostenida. Ademas,
acelera el cambio, pues la esencia de |la organizacion o empresa,
asi como su motivacion, planesy suenos, llegan a miles de
personas en unas sesiones de trabajo, formando una cohesién
grupal importante que obedece a una vision conjunta y una
congruencia en accion.

Cada vez mas y mas empresas adquieren este sistema de
administracion del cambio con resultados extraordinarios.
Algunos ejemplos son Roadway Express, British Airways,
Nutrimental Foods, Hunter Douglas WFD, Leadshare, DIA
Corporation, The United Religions Initiative, entre muchas otras.
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El poder de la indagacion apreciativa

Whitney, Cooperrider, Trosten-Bloom y Kaplin (2002)
analizaron cuales eran las razones del gran impacto y
de los grandes resultados obtenidos a través de la
aplicacion de indagacion apreciativa.

Como resultado, se encontraron seis condiciones
esenciales que promueven la liberacion del potencial
personal y organizacional:

1. La libertad de ser conocido en la relacioén: |a
indagacion apreciativa interrumpe el ciclo de la
despersonalizacion y fomenta la interaccion
interpersonal en un contexto humano y personal,
liberando las relaciones que comuUnmente se dan en
las organizaciones en donde la persona es conocida
por su rol en la misma y no como ser humano.

2. La libertad de ser escuchado: la indagacion
apreciativa llega a toda la gente a través del sistema
de entrevistas uno a uno, permitiendo que todos los
integrantes del sistema se sientan escuchadosy
valorados, haciendo que la gente se sienta viva.

3. Libertad de sonar en comunidad: el liderazgo
visionario implica el desatar los suenos individuales
de la gente en todos los niveles de la organizacion, lo
cual ocasiona una fuerza y entusiasmo inigualables
gue alimentan la creatividad e innovacién de formas
increibles.
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4. Libertad de eleccién para contribuir: genera poder, por lo
gue el proceso de indagacion apreciativa abre las puertas para
gue los participantes se comprometan con ciertos proyectos
relacionados con sus anhelos profundos, logrando fortalecer el
compromiso y el proceso de aprendizaje considerablemente.

5. Libertad de accién con apoyo: la interdependencia positiva es un

elemento esencial en este proceso. Para la gente, saber que el equipo esta
comprometido, entusiasmado y listo para cooperar en el desarrollo de la organizacion
fomenta un gran sentido de seguridad que impulsa el aprendizaje y la innovacion.

6. Libertad para ser positivo: el método de indagacién apreciativa se centra en
reconocer lo mejor del sistema para sonar y manifestar en grande. Este proceso,
contrario a lo que sucede en muchas organizaciones, promueve temas positivos, de
orgullo y satisfaccion, los cuales transforman discursos basados en déficit y
negatividad, por discursos donde predomina el optimismo y entusiasmo, cambiando
por completo el ambiente de trabajo y sus interacciones.

Por lo tanto, la suma de estos resultados libera tal cantidad de energia, creatividad y

compromiso, que transforma a las organizaciones y sistemas completos en su forma
de ver la vida, asi como en su acercamiento al cambio y en su capacidad para sonar e
innovar.
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Liderazgo con enfoque en fortalezas

Un lider apreciativo debe prestar atencion especial en las
fortalezas y potencialidades de un sistema o una persona.

Si nos basamos en el descubrimiento de fortalezas, una
pregunta inicial seria la siguiente: ;de cuales elementos
(de los que ya tenemos) queremos mas?

De acuerdo con Park, Peterson y Seligman (2004), las
fortalezas de caracter pueden definirse como un
conjunto de rasgos positivos que se reflejan en la
manera de pensar, sentir y actuar. Asimismo, estos se
demuestran en una persona de manera natural, misma
gue los disfruta utilizar, permitiéndole alcanzar su
6ptimo funcionamiento para perseguir resultados
valiosos (Quinlan, Swain y Vella, 2012). /

En las organizaciones, cada vez es mas necesario que los
lideres se enfoquen en identificar y desarrollar las fortalezas
de los trabajadores, pues esto ayuda a que desarrollen su
bienestar, generando a su vez beneficios de productividad L .
para la organizacion. o

| -
o

Los fundamentos para ejercer un liderazgo con enfoque en fortalezas son los siguientes
(Lewis, 2011):

- Enfocarse en lo que esta bien y funciona, no en lo que estd mal y no funciona.

- Reconocer que todas las personas poseen fortalezas y merecen respeto.

- Creer que el mayor potencial se alcanza al desarrollar las principales fortalezas.

- Creer que se pueden mejorar las debilidades, al abordarlas desde las propias
fortalezas.

- Creer que utilizar las fortalezas es lo menos que se puede hacer para hacer la
diferencia.
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Una encuesta realizada por Gallup (Harter y Adkins, 2015) demuestra que el 67% de los
trabajadores que respondid estar muy de acuerdo en que su lider se enfocara en sus
fortalezas, se sentian mas involucrados en su trabajo.

Del mismo modo, el uso de fortalezas también ayuda a mitigar el impacto de las
experiencias de las emociones negativas en el trabajo, ya que, en medida que se utilizan
mMas, reducen la experiencia de preocupacion, estrés, enojo, tristeza y dolores fisicos
(Sorenson, 2014).

Ademas del involucramiento, el enfoque en fortalezas en el contexto organizacional ha
demostrado generar importantes beneficios para el bienestar de los trabajadores, ya
qgue favorecen el desempeno optimo y el logro de objetivos (Bakker y Van Woerkom,
2018).

Para desarrollar el enfoque en fortalezas, es necesario que:

El trabajador El lider incentive

identifique sus y brinde
fortalezas oportunidades
(usualmente, para que el

respondiendo un
cuestionario,

como el test VIA).

trabajador utilice
y desarrolle sus
fortalezas.

Figura:

Si aun no conoces tu perfil de fortalezas, puedes hacerlo de forma gratuita en la pagina del
Instituto VIA: https://www.viacharacter.org/survey/account/register
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Es fundamental que el lider ayude al colaborador

a lograr congruencia entre conocer y usar las A TN
fortalezas, pues esto genera un empoderamiento _,f\ . '

Ly + L ¥
gue favorece un mayor control sobre sus tareas e et i

laborales, para que descubra nuevas formas de
realizar sus labores, conduciéndolo a una mejora
personal e incrementando su autonomia,
autoeficacia, optimismo y autoestima (Bakker y
Van Woerkom, 2018), los cuales son los recursos
necesarios para el crecimiento laboral (Van
Woerkom y Meyers, 2019).

El lider puede llevar este enfoque en fortalezas a toda la organizacion y crear una cultura
basada en las mismas, utilizando las siguientes estrategias (Sorenson, 2014):

- No asumir que los colaboradores conocen sus fortalezas y ayudarles a identificarlas.
Encontrar formas de utilizar las fortalezas en equipo para lograr objetivos en comun.

- Utilizar las reuniones como una oportunidad para profundizar sobre el uso de
fortalezas y asignar proyectos, acordes con las fortalezas de los colaboradores.

- Ayudar a los colaboradores a alinear sus fortalezas con las expectativas y
responsabilidades de su rol.

- Incorporar las fortalezas en las evaluaciones de desempeno y ayudar a los
colaboradores a establecer metas basadas en sus fortalezas.

- Crear una comunidad de promotores de fortalezas, que ayuden a otros miembros a
conocer y a utilizar sus fortalezas.

De este modo, los lideres mas efectivos son agquellos que invierten en las fortalezas
propias y de sus colaboradores, ya que se rodean con personas que complementan las
fortalezas y comprenden sus necesidades de confianza, compasion, estabilidad y
esperanza, mismas que busca subsanar a partir del uso de las fortalezas de forma
individual y colectiva (Rath y Conchie, 2008).
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Retroalimentacién con enfoque en fortalezas

La retroalimentaciéon es una responsabilidad del lider que
ayuda a los colaboradores a identificar formas de mejorar
su desempeno de manera progresiva (Aguinis, Joo y
Gottfredson, 2011).

La retroalimentacion sobre el desempeno puede definirse
como informacion relacionada al comportamiento de un
colaborador, respecto a estandares, comportamientos o
resultados establecidos. Sus objetivos son mejorar el
desempeno individual y grupal, asi como incrementar el
involucramiento, la motivacion y la satisfaccion laboral
(Aguinis, 2009).

Para la organizacion, se ha identificado que es mas
efectivo cuando los lideres se enfocan en desarrollar
las fortalezas de los colaboradores, que en arreglar las
debilidades.

Por ello, aunque también es importante que se trabajen sobre
las areas de oportunidad del colaborador, es necesario un
enfoque en fortalezas para el proceso de retroalimentacion, el cual
construya sobre el desempeno y los resultados favorables que logra un
colaborador, con el fin de mejorar el conocimiento y las habilidades:
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Enfocado en las debilidades. Enfocado en las fortalezas.

Retroalimentaciéon sobre lo que el Retroalimentacién sobre cémo el colaborar
colaborador hizo mal o lo que no logré. utiliza sus fortalezas para lograr el éxito.
Senalan la necesidad de superar las Senalan la necesidad de mantenery
debilidades para mejorar el utilizar mas sus fortalezas para lograr
comportamiento y los resultados. resultados.

Tiene como consecuencia la Tiene como consecuencia un mayor nivel
insatisfaccion, la defensividad y el menor de bienestar e involucramiento.

deseo de mejorar.

El enfoque en fortalezas, aplicado al proceso de retroalimentacion, ayuda a que los
colaboradores incrementen su deseo de mejorar su productividad y el de |la
organizacion (Aguinis et al., 2012). Asimismo, mejora la experiencia de satisfaccion
laboral, la percepcion de equidad y la motivacion de mejorar el desempefo (Aguinis et
al., 2012).

El lider puede utilizar las siguientes recomendaciones o principios para proporcionar
una retroalimentacion efectiva con enfoque en fortalezas:
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1. Adoptar el enfoque
en fortalezas como el
principal canal para
otorgar
retroalimentacion.

2. Vincular la
retroalimentacion
negativa con el
conocimientoy
habilidades, no con el
talento.

3. Adoptar el enfoque
en fortalezas para
manejar las
debilidades.

4. Conocer al
colaboradory los
requerimientos de su
puesto.

5. Seleccionar un lugar

apropiado para otorgar

una retroalimentacion.

6. Proporcionar la
retroalimentacion de
manera considerada.

7. Proporcionar
retroalimentacion
especifica y acertada.

8. Relacionar la
retroalimentacion con

resultados importantes.

9. Dar seguimiento.

- Identificar las fortalezas de los colaboradores.
- Proporcionar retroalimentacidén sobre la forma en que el colaborador usa

sus fortalezas y cémo le ayudan a obtener resultados valiosos.
- Solicitar al colaborador que mantenga y mejore el uso de fortalezas para
lograr mejores resultados.

- Enfocar la retroalimentacion sobre las debilidades, asi como relacionarlas
con el conocimiento y habilidades (que son mas modificables), en lugar de
los talentos (que son mas dificiles de adquirir).

- Crear un sistema de apoyo que sea Util para minimizar las debilidades
identificadas.

- Motivar al colaborador a ver como sus fortalezas mas desarrolladas
compensan las debilidades.

- Facilitar oportunidades de colaboracién con los compaferos que tengan
fortalezas que puedan complementarse.

- Saber los conocimientos, habilidades y talentos del colaborador.
- Saber los requerimientos del puesto y su contexto en la organizacion.

- Proporcionar retroalimentacién en un sitio privado.

- Proporcionar al menos tres mensajes positivos por cada negativo.

- Comenzar la sesién de retroalimentaciéon preguntandole al colaborador
sobre qué es lo que esta funcionando bien.

- Permitir al colaborador que participe en el proceso de retroalimentacion.

- Evitar comentarios generales como “buen trabajo”.
- Proporcionar retroalimentacion basada en evidencia concreta.

- Explicar que los resultados logrados tienen un impacto importante en el
colaborador, equipo, area y organizacion.

- Elaborar un plan de desarrollo y dar seguimiento al progreso logrado en
un periodo determinado
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Al implementar estos principios el lider lograra una mejora en la
comunicacioén con los colaboradores, ayudando a crear entornos laborales en
donde se potencie el desempefo y productividad de la organizacion.

Asi como la psicologia positiva se centra en el estudio de los aspectos que hacen

e

que la vida valga la pena, asi como en elevar
el bienestar del ser humano a un nivel
6ptimo denominado florecimiento humano,
la indagacién apreciativa busca promover
el florecimiento organizacional a través del
descubrimiento del potencial humano y del
sistema mismo.

Los resultados son grandiosos cuando se
combinan los factores adecuados, por
ejemplo, el reconocimiento de fortalezas, el
despertar de los anhelos individuales y
grupales, el descubrimiento de los recursos
existentes y el establecimiento de las metas
y caminos a seguir, esto aunado con el gran
compromiso de sostener y alcanzar las
nuevas visiones.

Por lo tanto, el reconocimiento de todos los
actores como jugadores que participan en
todos los procesos productivos de la
organizacion, fomenta el interés, respeto,
empatia y cooperacion entre los miembros
del equipo.
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