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“Lo mejor de los sistemas humanos
surge cuando potenciamos
nuestras fortalezas y no cuando
erradicamos o disminuimos
nuestras debilidades.”

— David Cooperrider

La investigacion accion es un término
acuhado y desarrollado por Kurt Lewin en

varias de sus investigaciones
(Herrera, 2004), actualmente, es
utilizado con diversos enfoques vy
perspectivas, dependiendo de |Ia

problematica a abordar. En el caso
de la indagacion apreciativa, lo que
persigue este enfoque es que las
personas que son afectadas por un
fendmeno sean los participantes de la
generacion de las herramientas de
cambio.

El proceso de una cumbre o summit
corresponde a la forma de ejecucion del
topico apreciativo en un grupo de gran
escala, el proceso de coaching apreciativo
por su parte es un proceso personal, una
intervencion guiada por un facilitador o
mentor. En la siguiente
informaciéon encontraras los procesos
basicos para los tipos de intervenciones.
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Primeramente, abordaremos la planeacion de intervenciones
para grupos grandes, también llamados grupos de sistema
completo. Esta intervencion es un proceso que requiere de
una conduccion sistematica para lograr los objetivos
deseados. Para Cooperrider y McQuaid (2012) la pregunta
primordial no se refiere al cambio en si mismo, sino a como
lograr un cambio de un sistema completo, un cambio
comprensivo. Para implementar este cambio, es esencial
tener condiciones claramente establecidas para que quienes
aprueben la intervencion, generalmente los lideres de la
organizacion, stakeholders y otras partes interesadas, tengan
el nivel minimo de comprension necesaria para su aplicacion.

Con estos factores de éxito se garantiza que lo mejor del
sistema pueda surgir de manera sencilla, alejandose de los
sesgos negativos o el enfoque en los déficits. La premisa tal
vez mas importante de Cooperrider y sus colaboradores (2012)
es que los sistemas humanos se vuelven de excelencia cuando
potenciamos y catalizamos las fortalezas y no cuando
reducimos o erradicamos las debilidades.

De esta forma, es posible que un proceso de este tipo logre
plantear soluciones a temas relevantes, tanto para las
organizaciones como para la humanidad, generando
prototipos para mejores futuros, creando conexiones que
lleven a planes de cambio exitosos.
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Tomando esto en cuenta, los factores de éxito que conforman a una intervencion de
gran escala son los siguientes (Cooperrider y McQuaid, 2012):

. Preparacion de lideres en la organizacion: pensar desde las fortalezas, para ello se
debe comenzar con preparar a los lideres para un cambio sistémico con
informacion sobre las fortalezas y la psicologia positiva de las fortalezas humanas,
para contar con un trabajo de campo légico, revirtiendo la forma de pensar en
déficits y los sesgos negativos que prevalecen en ambientes de la organizacion.

. Formar un equipo base: el paso dos es generar un equipo de trabajo para la
cumbre, este equipo tiene el propdsito de realizar el trabajo previo y encontrar ese
proposito que es mas grande que el sistema o la organizacion.

. BuUsqueda de participantes: en siguiente lugar, se debe crear una configuracion
para la reunion, pensando en la colaboracion improbable (unir a personas de
origen distinto en la organizacion, por ejemplo: clientes). Esta combinacion de
perfiles llevara a fortalezas distintas y puntos diferentes de observacion en la
organizacion.

. Summit: se debe crear un sistema donde la innovacion pueda emerger, para tener
una colaboracion inspirada en el diseno de un futuro aspiracional. Este paso
implica involucrar a las personas para lograr un impacto profundo y acciones de
avance. El sistema se va a comprometer con el cambio, pues participa en él.

. Seguimiento: el paso final es lograr que el
efecto del summit basado en fortalezas permee
al sistema y a la gestion de la organizacion,
convertir el proceso en una revolucion
de gestion macro de la organizacion, creando
una cultura abierta y que acelera las
soluciones escalando sus resultados.
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Las cumbres

El proceso de una cumbre o summit
busca involucrar a tantos miembros de la
organizacion como sea posible para darle
vida. Estos miembros seran los
encargados de gestionar dia a dia el
proceso en cada localidad involucrada,
con el objetivo de promover las nuevas
imagenes del futuro creadas a partir de
los pasos que  conforman una
intervencion de gran escala (Mohr vy
Watkins, 2002).

Cuando logramos tener representacion
por parte de la organizacion durante todo
el proceso, las fortalezas de |Ia
organizacion 'y de los individuos
involucrados emergen, creando asi
espacios de cooperacion inesperados.

Al finalizar la cumbre o summit, las
personas presentes o algunas mas por
invitacion podrian formar grupos de
“Iniciativas" para implementar las
visiones, apoyandose en la indagacion
continua para monitorear cémo los
nuevos cambios estan funcionando. Esta
es una parte muy importante que genera
el cambio real.
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El proceso de una cumbre de sistema completo
Trabajo previo a la cumbre

El primer paso es la fase de preparacion de los lideres, es importante hacer ver dos temas: a)
el enfoque en fortalezas y b) la posibilidad que genera para un futuro aspiracional trabajar en
grandes grupos que representen a todos los stakeholders.

Segun Cooperrider y Godwin (2012) estos son los principios de la IA que basados en fortalezas
generan un cambio positivo:

. Vivimos en el mundo que crea nuestra curiosidad, nuestro cuestionar ;qué
esta bien?, el poder transformador de las preguntas implica estar atentos
y atentas a nuestros cuestionamientos sobre |o positivo, y N0 a nuestros retos.

’ Generamos excelencia solamente cuando amplificamos las fortalezas y no al
cerrar las debilidades, es importante estar atentos al sesgo negativo.
La excelencia no es lo opuesto a fallar, es lo opuesto a la negatividad.

. Los pequefnos cambios hacen diferencias contundentes, existe un punto de
inflexion, por lo que es importante observar lo que si funciona, incluso si es sélo
un 20% del proceso o sistema y crear un ratio positivo.

’ Las fortalezas transforman, no solamente generan mejor desempefo. Poder
imaginar lo mejor, lo siguiente en un espiral ascendente sucede cuando
podemos ampliar la vision. Lo que apreciamos (le damos valor) crece y se
aprecia (se valua mejor), por ello el enfoque en fortalezas es una energia
siempre ascendente.

La metodologia de IA se ha utilizado en empresas, instituciones, ciudades, organismos
internacionales (Cooperrider et al, 2012), y en todas las areas de desempeno se ha
encontrado que revertir la vision de déficit es lo mas complejo.
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Por ello es fundamental que los lideres puedan gestionar este cambio de perspectiva.
Una forma de lograrlo es, por ejemplo, con el modelo de fortalezas del VIA Institute,
otra posibilidad es con una entrevista positiva, usando las preguntasafirmativas.

Como segundo paso debe generarse un grupo de trabajo base, con quienes seran los
encargados de la planeacion y composicion del proceso completo, y cuya labor
primordial sera obtener el tépico apreciativo. Las cumbres pueden realizarse con grupos
mas pequenos de 5 a 20 personas o0 grupos mas extensos conformados por 100 o 1000
personas, quienes tienen la funcion de encontrar los hilos que generan la conexidn de las
fortalezas con una muestra pequena de partes interesadas.

Para establecer el rumbo de una cumbre se debe:

Disefar la entrevista apreciativa en Tener una reunidn previa para
conjunto con quien lleva la establecer el topico apreciativo.
intervencion y con el apoyo de lideres

de la organizacion.

e Realizar un grupo de entrevistas Q Disefar el manual de la intervencion,
iniciales, por ejemplo 30, con con el facilitador, que lleve paso a paso
stakeholders que noirdn a la cumbre al grupo completo a través del cambio.
o summit.

Una etapa muy relevante es la bsqueda de participantes, el equipo debe buscar la
representacion de todas las personas implicadas en el proceso, desde aquellos que
tradicionalmente toman decisiones hasta los que participan ejecutando las decisiones,
incluyendo a proveedores, clientes y la comunidad cercana de ser posible. Es importante
gue las personas puedan hacer el compromiso de la atencion a la cumbre.
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En la siguiente fase, la que tiene que ver con la cumbre, se debe contar con el trabajo del
grupo base, con un manual y agenda.

El manual debe asegurar que se lleven a cabo las 4D de la indagaciéon apreciativa, y es la
guia para la conduccion de un summit (se detalla un modelo de dos dias, que puede
extenderse a tres en un grupo de mas de 500 personas). Cada participante tiene un
manual y debe haber un manual extra en cada mesa donde uno de los miembros de la
mesa realizara un registro.

. Dia O: Trabajo previo a la cumbre

Preparacién de los lideres Discutir con los lideres involucrados:
1. Qué es y para qué sirve el enfoque en fortalezas.
2. Por qué es importante que el grupo invitado a la cumbre
este conformado por representantes de todos los grupos involucrados.

Formacién del grupo Grupo encargado de generar el tépico apreciativo previo a la reunién.
de trabajo base

Dlsen? C!e la entrevista Se deben realizar entrevistas iniciales con stakeholders diferentes
apreciativa a los que participaran en la cumbre.

Disefio del manual Disefio de un manual de intervencién que detalle la agenda

de intervencion de la cumbre y el trabajo a realizar en cada una de las 4D.

Se debe de proporcionar un manual por participante mas

un manual extra por mesa para anotaciones.
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Dia1de la cumbre

En esta etapa las mesas estdn organizadas en una mezcla de stakeholders donde se aspira
a que haya al menos una persona por mesa de cada grupo. Los grupos de trabajo deben ser
de ocho a diez personas sentados en circulo o semicirculo para que sea posible la
interaccion.

Se debe contar con un punto central para que quien facilita y posteriormente los que
exponen tengan un espacio para estar visibles.

o Introduccion: por qué estamos aqui, mencionar el topico apreciativo y generar una
introduccion sobre fortalezas. Esto se relaciona con las entrevistas previas y la reunion de
disefo del manual.

o Entrevista apreciativa (fase de descubrimiento): realizar las tres preguntas basicas de la

indagacion apreciativa adaptadas al topico. Estas se resolveran en parejas dentro la sesion
y debe contarse con un espacio para registrar las fortalezas de todos los miembros del
equipo de trabajo de esa fase, usualmente ocho a diez personas.
En este punto, es posible poner una charla o presentacién de un cliente, proveedor o una
figura de influencia para el grupo que nos hable de lo bueno, positivo y transformador que
es el producto o servicio que el grupo hace. Esto puede ser en un video, en personay puede
ir desde una presentacion de diez minutos hasta una hora.

Usualmente en este punto se haria el receso de comida.

o Vision de futuro (sueno): en esta fase en el manual se deben tomar las fortalezas para hacer
una intervencion ludica para crear el futuro mas aspiracional posible de acuerdo con el
topico apreciativo. Se debe dejar espacio para documentar el proceso y escribir un
enunciado aspiracional de vision de futuro. Usualmente, se dan instrucciones en el manual
para utilizar materiales fisicos, que deben ser preparados previamente (bloques de
construccion, papel de colores, limpia pipas, materiales de modelo, etc.) y posteriormente
hacer una explicacion al grupo completo o una puesta en escena.

Si el grupo excede las 500 personas, esta fase sera mas extensa, es indispensable que todos
participen mostrando sus enunciados-aspiraciones, esto genera, por un lado, sentido de
pertenencia en el grupo y también los demas comprenden aquello que es comun a todos y
pueden ver ideas diferentes. Para mantener la atencion se pueden hacer esquemas de
retroalimentacion a través de hojas de las fortalezas de cada presentacion que el grupo base
podrad recopilar y entregar a cada equipo.
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Posteriormente, se hace una segunda ronda de vision de futuro dénde los grupos de ocho a
diez personas toman en cuenta la vision recibida y vuelven a pensar en su enunciado para
hacerlo aun mas aspiracional.

En este momento se concluye la fase de “suefio” o dream y se debe documentar como se
siente el grupo por parte del facilitador. Idealmente, hay un espacio de reflexion personal en
el manual para cerrar el dia.

o Nota para el final del dia 1: para la siguiente fase, que es de diseno, el grupo base de trabajo
debe revisar los manuales de las mesas y reunirse al finalizar el dia para revisar los puntos
en comun y visiones. En conjunto con quien facilite la cumbre y alguna representacion del
liderazgo de la empresa, deben obtener de ocho a diez proyectos para avanzar hacia esos
enunciados aspiracionales.

Es importante que mientras este grupo este trabajando, el resto de los asistentes tengan
una actividad de conexion interpersonal para finalizar el dia, como una cena o fiesta.

. Dia 1: Introduccién, suefio y descubrimiento

Introduccién 1. Mencion del topico apreciativo creado en el Dia O
2. Introduccién sobre fortalezas

Entievistaapreciativa 1. Tres preguntas basicas de la IA (trabajo en parejas)

Charla o presentacién Opcional. Charla o presentacién de un cliente, proveedor

o una figura de influencia para el grupo

Visién de futuro 1. Creacién del futuro aspiracional
2. Explicacién o puesta en escena de la visién de futuro

Cierre 1. Espacio de reflexién personal

Actividad de integracién Fiesta o cena para los participantes de la cumbre

Intervenciones de Indagacion apreciativa
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Dia 2 de la cumbre

En este momento inicial de la fase de disefio, en la primera parte del dia un miembro del
equipo base presenta los proyectos que se trabajaron la tarde-noche anterior mientras el
grupo estaba en su actividad de conexion. Se debe ubicar a las personas por interés en el
desarrollo de un proyecto y dejar el acomodo del dia anterior. Para este dia se debe contar
con una configuracion de la sala con espacios de trabajo para los ocho o diez proyectos.
Cada grupo requiere un pizarron o pintarron para poder trabajar en conjunto, sillas y hojas
de diferentes tamanos para pegar sobre el mamparo, se requieren plumones de colores que
permitan la creatividad de los participantes.

Debe realizarse una actividad de conexion con el dia anterior, ya sea pidiendo a una persona
de cada grupo de stakeholders que dé una breve impresion o con una participacion del
facilitador como resumen.

En el manual se ponen instrucciones para la fase de disefo con una lluvia de ideas y una fase
de Design Thinking, esta consta de tres pasos: a) ideacion sin restriccion, b) agrupacion de
ideas, c) conversacion y eleccion de acciones en un plan de trabajo bajo el proyecto. Esta es
una fase intensa de colaboracion y trabajo. Para esta fase se debe contar con una
configuracion de la sala apropiada para la ideacion y posteriormente para armar un plan de
trabajo.

Esta fase es intensa en tiempo, y se debe tener al equipo base recorriendo la sala para
observar que todos estén participando y que se avance hacia la hora de terminacion, se
pueden dar tres a cuatro horas para esta fase.

Usualmente en este punto se pone el receso de comida o alimentos.

Al regresar del receso inicia la fase de planeacion o destino, en este momento se debe pedir
a los asistentes que escriban, a partir del trabajo realizado en la manana, un enunciado
aspiracional para su proyecto. Se presentara al grupo el enunciado de cada equipo de trabajo,
conformado ahora por interés. Esta actividad puede realizarse de forma |udica utilizando
algunas de las siguientes consignas:

o “Imaginen que este proyecto aparece en una portada de una revista en el futuro. ;Qué frases y
logros resalta sobre el proyecto?”

o Cuando logremos lo que aspiramos, ;qué logros podremos resaltar de estos proyectos?

o Visualiza que hemos ganado un premio por este proyecto y escribe el guion de la razén por la cual
se ha obtenido. También se puede, con base al tiempo disponible, hacerse como una lectura.
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En este punto también debe haber un mecanismo de convergenciay participacion grupal, se
puede dar el microfono o participacion a algunas personas.

Para el cierre de la summit los grupos deben documentar sus proyectos, enunciado
aspiracional y propuestas de acciones a tomar para lograr el avance de este proyecto. El
grupo base debe asegurar que cuenta con esta informacion.

En este punto el liderazgo de la organizacion hace una intervencion para asegurar su
compromiso con los proyectos y asignar patrocinadores o sponsors de los ocho a diez
proyectos. Se haran compromisos de seguimiento y el patrocinador sera responsable de
regresar con el equipo lider de la organizacion a informar avances.

Es importante al cierre tener la documentacion de los planes, los sponsors y los
compromisos de revision de avances, esto puede estar parcialmente definido con el equipo
base y dar guias en el cierre de la cumbre.

. Dia 2: Disefio y destino

Introduccién 1. Equipo base presenta los proyectos trabajados la noche anterior
2. Actividad de conexién

Fase de diserio 1. Lluvia de ideas
2. Design Thinking

a. ldeacion sin restriccion
b. Agrupacion de ideas

c. Conversacion y eleccion de acciones

Receso de alimentos

. 1. Escritura de enunciado aspiracional
Fase de destino N i )
2. Presentacién de los enunciados en plenario

1. Documentar los proyectos, enunciados aspiracionales
y propuestas de accién

2. Intervencién de compromiso

\_ 3. Nombramiento de los sponsors )

Cierre
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Adaptaciones de acuerdo con la necesidad

. Cuando se trabaja con grupos de menos de 50 personas es posible reducir el
proceso a un dia y medio, y cuando se trabaja con grupos mayores a 500
personas sera necesario ampliar a tres dias.

. Otras intervenciones de la indagacion apreciativa pueden tener solamente el
objetivo de poner a un grupo en un estado inicial de apreciacion y en el mindset
de preguntas, por lo que pueden realizarse solo la etapa de descubrir y sonar.
Para el cierre de este ejercicio se puede hacer un disefno ludico proyectivo, con
maquetas, o la portada de la revista, etc. Estas intervenciones pueden hacerse en
dos o tres horas y es valioso integrarlas en procesos de planeacion anual, o en
reuniones grupales, en ellas puede que no participen stakeholders de todos los
procesos, pero si sera valioso tener alguna informacion de lo que esos grupos
consideran importante.

. Para la adaptacion a ambientes educativos hay un modelo de apreciacion de la
persona, llamado “mentoreo apreciativo”, con el cual se puede dar asesoria y
consejeria en ambientes universitarios. Este modelo es una derivacion de este
procesoy es un modelo uno a uno.

’ Para el desarrollo de habilidades de vida y de mejora de desempeno los procesos
de coaching apreciativo utilizan el modelo de las 4D y enfoque en fortalezas para
conducir una sesion de coaching que puede hacerse hasta en una hora. En este
proceso se puede mantener las tres preguntas de la IA, utilizar un enfoque ludico
y el proceso de disefo con una lluvia de ideas o ideacion.
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