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apreciativo,
valiosa herramienta

para construir cultura de paz
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Resumen
El articulo describe en qué consiste el enfoque apreciativo, cudles son
sus premisas y elementos estructurales, y cudl es su potencial trans-
formador cuando se utiliza como lente para observar realidades que
se desea cambiar. Presenta ademas una metodologia detallada para ha-
cer planeacién de proyectos sociales y educativos desde este enfoque,
como alternativa al tradicional enfoque de problemas. Se sefiala ademas
la importancia del enfoque apreciativo como herramienta valiosa para
construir cultura de paz en los diferentes ambitos de interaccién social.
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Tal como decia Mafalda, isomos “problemdlogos” o somos “soluciondlogos™?
La respuesta a este interrogante nos dice que la posicién mas frecuente adopta-
da por las personas con respecto a las dificultades que enfrentan, es la de verlas
como problemas o estorbos que impiden un logro deseado. A continuacién,
culpan a alguien o a algo de ese problema, y se enfocan en lo que no funciona
para tratar de solucionarlo. Es una mirada contestataria y de confrontacién,
predominante en los procesos sociales y educativos.

Pero es posible observar el mundo desde otra posicidn, que se enfoca en
distinguir y trabajar con aquello que hace posible el cambio, no en aquello que
lo obstaculiza. El enfoque apreciativo o indagacién apreciativa —appreciative in-
quiry— ve las dificultades como desafios para aprender, desarrollarse y servir. Es
propositivo, proactivo, se enfoca en las posibilidades y busca la coconstruccién
de alternativas a partir de las potencialidades (Hammond, 1995).

Dice Henao (s. f.) que el enfoque apreciativo es una teorfa, una actitud y una
aproximacion al andlisis, que orienta hacia el aprendizaje organizacional y la
creatividad. El enfoque apreciativo busca “lo que est4 bien” en cada sistema,
convirtiéndose en un hadbito de la mente, del corazén y la imaginaciéon, que
busca el éxito, la fuerza vital, la importancia de la alegrfa. Sin embargo, el en-
foque apreciativo no consiste en cerrar el ojo que ve lo que no funciona para
abrir el que solo ve lo positivo. No, es al contrario: mantener abiertos los dos
0jos, ampliar la visién para trascender la mirada atavica que hemos aprendido.

Recordemos que lo que observamos depende del lente que usemos para di-
rigir la mirada; eso se convierte en nuestra realidad, y por lo tanto desde alli
actuamos. En las organizaciones se puede observar las situaciones y los hechos
desde el enfoque del déficit, centrado en ver problemas, aquello que no fun-
ciona, y moverse en la critica constante; o se puede ser un observador desde el
enfoque apreciativo, buscando posibilidades que puedan potenciar el cambio,
actuando proactivamente, empoderandose para transformar las dificultades y
aprendiendo de ellas.
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El enfoque apreciativo se mueve en una confianza profunda en las personas,
asumiendo que de la misma forma que las plantas poseen un principio heliotré-
pico que orienta sus hojas y tallos hacia la fuente de luz solar, las personas
también obran seglin un principio similar, constituido por la esencia de su con-
dicion humana, que es la busqueda de espacios de bienestar, comprensién, re-
conocimiento, buen trato y afecto (Cooperrider y Whitney, 2005). Nos gusta
estar mas en los espacios donde estas caracteristicas estan presentes, que en
aquellos lugares donde se presenta lo contrario: violencia, desconocimiento,
desvaloracion y rechazo.

El enfoque apreciativo también se basa en considerar que la imagen positiva
construye acciones positivas. Afirma que todos los grupos tienen imagenes
positivas de si mismos que subyacen o estan por debajo de sus procesos orga-
nizacionales, y ademds tienen una tendencia natural a evolucionar hacia esas
imdgenes mas positivas mantenidas por los miembros; sin embargo, estas ima-
genes se ocultan tras el discurso predominante, que usualmente se caracteriza
por el déficit. No obstante, el obstdculo mas grande para el bienestar de un
sistema es la proyeccion no afirmativa que muchas veces lo gufa.

Asi, pues, la tesis es la de la creacién de un imaginario positivo, sobre una base
colectiva. Esta se desarrolla sobre la creencia de que el pensamiento positivo
ejerce un poder dinamizador en la construccién de realidad, por la tendencia
observable y automdtica a evolucionar en la direccién de las imadgenes anticipa-
torias positivas sobre su futuro (Cooperrider y Whitney, 2005).

El enfoque apreciativo se constituye en una forma de ver, estar y actuar en el
mundo desde un genuino interés de cambio humano y organizacional, donde
se compromete la mente, el corazdn y la imaginacién que aborda el cambio de
actitudes y maneras de asumir las relaciones, y en tal sentido no debe enten-
derse como una metodologia o una herramienta que puede usarse siguiendo
cierto procedimiento.
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Presupuestos del enfoque apreciativo

El enfoque apreciativo se basa en algunos presupuestos que le dan sentido
profundo a sus propuestas metodoldgicas (Hammond, 1995):

I. En todo sistema, organizacién, grupo o persona hay algo que sf funciona.
Descubrirlo ayuda e encontrar el potencial de transformacién endégena.

2. Aquello en lo que nos focalizamos, se convierte en realidad. Vemos el
mundo segln las distinciones que hacemos. Si solo hacemos distinciones
de incapacidad, eso obtendremos.

3. Ellenguaje que utilizamos crea nuestra realidad. Abandona la idea clésica
de que el lenguaje cumple solamente una funcidn de representacién de la
realidad, para conferirle un poder generador de mundo.

4. Tener suefios permite disefar el presente para alcanzarlos. Si no tenemos
suenos, el pasado configura nuestro presente, por cuanto este se da como
un resultado de la inercia del simple transcurrir de la vida. Cuando tene-
mos suefos, cuando hacemos proyectos, cuando construimos utopfas, el
futuro deseado se convierte en poderosos remos con los que imprimimos
direccién a nuestra vida, para avanzar hacia el horizonte sofiado.

5. Las personas sienten mayor confianza y comodidad en el camino hacia el
futuro (lo desconocido) cuando llevan con ellas lo mejor de su pasado (lo
conocido que funciona bien). Dejar ataduras, odios, resentimientos, mane-
ras idénticas de hacer las cosas, que se convierten en lastres para el cambio.
{Podremos obtener resultados distintos si continuamos haciendo lo mismo
que ayer! Es importante recuperar las experiencias exitosas, aprender del
pasado para no repetir fracasos, y traer ese conocimiento para proyectar
nuestro futuro.

6. Las actitudes y emociones son contagiosas. El vivir de cualquier perso-
na y grupo humano se da en un constante emocionear, es decir, en unas
emociones que son cambiantes. Seglin el estado emocional, asf acttan las
personas Y los grupos. Grupos deprimidos, temerosos o en desesperanza
no tendran energfa para emprender acciones transformadoras, y podran
contagiar de lo mismo a todo miembro nuevo que llegue. Pero si el nuevo
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miembro llega con una disposicién emocional firme y diferente —optimis-
ta, confiado, esperanzado— podra a su vez contagiar de ello al grupo.
Los sistemas crecen en la direccidon de las preguntas que hacemos. Las
preguntas son altamente movilizadoras, tanto para hacer distinciones que
permitan darnos cuenta, como para tomar decisiones y hacernos cargo.
Las preguntas contribuyen a soltar las certidumbres y a visualizar otras op-
ciones de vida y nuevas rutas para el cambio.

Las redes humanas se tejen juntando las manos, no apretando los pufios.
Co-construir implica respeto, apoyo mutuo y accidn conjunta, no compe-
tencia, antagonismo y disputa.

Principios basicos del enfoque apreciativo

En enfoque apreciativo basa su mirada en varios principios, de los cuales se
destacan (Cooperrider y Whitney, 2005):

a.

El principio construccionista: las organizaciones son constructos humanos.
En tal sentido, cualquier cambio o desarrollo se inicia con la primera pre-
gunta que se hace, ya que esta moviliza el sistema social en una direccién
determinada.

El principio de simultaneidad: la bisqueda (o el diagndstico) y el cambio no
ocurren en momentos distintos, sino que coexisten en el tiempo. Buscar o
indagar produce cambios desde el instante en que se inicia.

El principio poético: siempre existe una opcién. Este principio enfatiza que
la seleccién de los tépicos que se van a estudiar dentro de una organizacién
es una decisiéon que debe considerar la dicotomia positivo-negativo, ya que
lo que se busque es lo que se encontrara. La creacion final es producto de
la primera pregunta. Si optamos por estudiar el estrés laboral, aprendere-
mos sobre lo que lo produce y sus consecuencias. Pero tenemos la alter-
nativa de buscar informacién acerca de lo que genera alegria y satisfaccion
en el trabajo. Es nuestra opcion.

El principio anticipatorio: una visién de futuro moviliza a los miembros de
una organizacién hacia su consecucién. En la practica, todos los miembros
poseen una imagen mas o menos definida de cudl es el lugar donde quieren
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El enfoque apreciativo afirma que existe la posibilidad de utilizar dos lenguajes
para construir la realidad, para comprenderla y actuar en ella; considera que las
palabras crean mundos, aun de forma involuntaria. Por ello, plantea cambiar las
narrativas desde donde se mira a los sistemas, las organizaciones y las personas,
de modo que se pase de un lenguaje centrado en el déficit a uno centrado
en descubrir y potenciar lo que funciona. En este sentido, la tabla | hace la

estar en el futuro. Este principio sefiala que la articulacién de un suefio
compartido es un poderoso impulso para activar hoy el comportamiento
organizacional y darle un norte definido, aunando esfuerzos, integrando y

motivando a las personas en torno a lo que esperan construir.

El principio positivo: lo que permite que una organizacion crezca y se de-
sarrolle son sus activos positivos: sus fortalezas, sus cualidades, la capacidad
de su gente, los recursos que posee. El cambio organizacional requiere
gran cantidad de afectos y actitudes positivas para que ocurra. Es asf que
mientras mas positivas sean las preguntas utilizadas para guiar un proceso de
desarrollo organizacional, mas efectivos y duraderos seran sus resultados.

siguiente diferenciacién:

Tabla I.
Comparativo de enfoques

Enfoque de problemas

Enfoque apreciativo

Se focaliza en problemas y etiqueta con
juicios descalificadores

Se orienta a las capacidades e identifica
potencialidades de las personas

Ve el vaso medio vacio

Ve el vaso medio lleno

Basado en el pensamiento hipercritico

Basado en el pensamiento propositivo

Se centra en la escasez de recursos

Trabaja con los recursos disponibles

Es contestatario y se enfoca en la resistencia y
la confrontacion

Es propositivo y se centra en el cambio
mediante la coconstruccién

Fuente: elaboracién propia.

La invitacién del enfoque apreciativo se relaciona también con el tipo de con-
versaciones que se generan y circulan en las organizaciones, e incluso en el dia-
logo interior de las personas. Conversaciones centradas en déficits y problemas
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llevan a mantener un estado de animo de molestia, ira, resentimiento y/o triste-
za, y por lo tanto a merma energética, con la consiguiente inaccion. Y cuando
se plantean acciones, son para la confrontacidon que pretende repartir culpas y
exigir reivindicaciones.

Por el contrario, las conversaciones centradas en lo que funciona, en lo po-
sitivo, en lo que da vitalidad, conducen a una emocionalidad de entusiasmo,
compromiso, disposicién colaborativa y emprendimiento.

En términos generales, el enfoque apreciativo se refiere a la busqueda coevo-
lutiva de lo mejor de la gente, sus organizaciones y el mundo relevante que las
rodea. En su foco mas amplio, involucra el descubrimiento de aquello que da
vida a un sistema viviente cuando este es mas vivaz, mas efectivo y mas cons-
tructivamente capaz en términos econémicos, ecolégicos y humanos.

Los proyectos de cambio vistos desde el enfoque de
problemas y desde el enfoque apreciativo

El foco tradicional desde el cual se comprende al fendmeno humano esté cen-
trado en la dptica del problema: el diagndstico. Es asf como desde esta postura
tradicional, el interés primario es advertir “qué esta mal”, con el fin de “resolver
el problema”. Ello trae una consecuencia funesta: el poner demasiada atencion
en los sintomas de una situacidon problemdtica, nos lleva finalmente a genera-
lizar los sintomas a toda la entidad, a enfatizar en la importancia de resolver el
problema a través de una intervencidn externa.

Asi, es evidente que el transcurrir de la vida en cualquier ambito presenta a las
personas, individualmente, y a los grupos diferentes obstaculos o dificultades
para conseguir sus propdsitos, cualesquiera que estos sean. Pero estos obsta-
culos o dificultades pueden ser vistos de modo muy distinto, segln las lentes
que usemos.

Cuando observamos desde el enfoque de problemas, las dificultades del vivir
son asumidas como problemas agobiantes, y a los agentes involucrados los
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miramos desde juicios descalificadores: las personas son descuidadas, poco
comprometidas, nada les interesa, quieren que todo se les dé, no toman ini-
ciativas, toca presionarlas, el Estado es incompetente, hay mucha corrupcién,
la sociedad estd descompuesta, los empresarios son egoistas, los medios de
comunicacién desinforman, etc.

Culpabilizamos entonces a las personas y asumimos que las causas son exo-
genas, y por lo tanto tendemos a asumir que los origenes del “problema” son
externos al sistema. En consecuencia, las acciones de solucién buscaran delegar
responsabilidades en los agentes de fuera del sistema para que resuelvan lo que
supuestamente es de su competencia, o, en el mejor de los casos, se realizardn
alianzas con ellos, pero siempre con la pretension de achicar la problematica
para que sea manejable. Con los actores directamente involucrados dentro del
sistema se trabaja para que se mantengan a la expectativa y en exigencia para
que los externos o autoridades resuelvan el problema.

En contraste, bajo el lente apreciativo predomina un enorme respeto por la
capacidad del sistema —Illdmese empresa, comunidad, familia, sujeto, etc.—
para encontrar sus propios recursos y resolver desde su historia de logros el
futuro que le espera. En otras palabras, a diferencia del modelo tradicional
de resolucién de problemas, el enfoque apreciativo trabaja sobre aquello que
funciona, y no sobre lo que estd mal. La identificacién de eso que funciona y su
potenciacién, son la base generadora del cambio en el sistema.

En esta linea, las dificultades son asumidas como desafios u oportunidades para
aprender y desarrollar capacidades, y al situarnos como observadores apre-
ciativos reconocemos las potencialidades de las personas y del entorno para
cambiar ellas mismas y transformar sus situaciones, visualizamos suefios v visio-
nes compartidas de desarrollo, y nos enfocamos en trabajar para conseguirlos.

El enfoque apreciativo fomenta el despliegue y puesta en accién de lo que los
miembros de la organizacidn refieren como sus fortalezas pasadas y presen-
tes, tales como cualidades, potenciales inexplorados, innovaciones, fortalezas,
pensamientos elevados, oportunidades, valores, tradiciones, competencias
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estratégicas, historias, expresiones de sabiduria, autorreflexiones profundas
hacia un espiritu colectivo y visiones de un futuro mejor y posible. De allf que
para apuntalar el cambio se oriente, entonces, hacia el empoderamiento de las
personas a partir de apoyarlas para que fortalezcan sus capacidades de transfor-
macion, para que tomen en sus manos el protagonismo de sus propias vidas,
para que amplien sus potenciales como observadores y actores del mundo,
y en esa medida evolucionen a ser agentes innovadores. Es decir, el enfoque
apreciativo trabaja hacia adentro del sistema, en el abordaje de las situaciones
sobre las cuales existe insatisfaccion y se desea mejorarlas.

Ahora bien, este enfoque puede ser aplicado en el dia a dfa de la organizacién
como perspectiva de gestion del talento humano y de orientacion en el disefio
de conversaciones y relaciones entre los integrantes de los equipos, bajo el
liderazgo de quienes ejercen funciones de coordinacion. Pero también puede
ser empleado como herramienta para planear tanto el quehacer de la organi-
zacién como los proyectos socioeducativos que esta desee emprender. Como
proceder al respecto, se estudia a continuacion.

Desde la optica de problemas, las opciones de transformacion de la situacién
que se desea abordar se orientan hacia la bisqueda de alternativas externas en
procura de disminuir los problemas para que sean manejables.

Consistente con el enfoque centrado en problemas que ha predominado en la
manera de observar, distinguir y actuar en el mundo desde la cotidianidad de las
personas hasta la academia, en esta se ha universalizado una metodologfa para
la formulacidn de proyectos sociales y pedagdgicos estructurada en seis pasos:

| Identificar un problema, es decir, precisar lo que no funciona, o los obs-
taculos para obtener un logro.

2. Diagnosticar dicho problema, para lo cual expertos recolectan datos, se
hace un arbol de las causas del problema con foco en las causas previas.
Las conversaciones entre las personas vinculadas al proyecto se centran
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en lo que no funciona y en los factores generadores de la problematica,
esto es, en aspectos negativos de la realidad. Con frecuencia se genera
desmoralizacién y desesperanza al tefiir de gris el horizonte con dichas
conversaciones.

3. ldentificar soluciones, lo que significa cdmo cambiar las “causas del proble-
ma” para que este deje de existir.

4. Disefiar un plan de intervencién para el cambio, lo cual con frecuencia se
considera una tarea de expertos externos, con escasa o nula participacion
de quienes viven y “sufren” el problema.

5. FEjecutar las acciones planeadas, que también es considerada una funcién
que corresponde a expertos externos o un pequefio grupo, donde las
personas afectadas son observadores beneficiarios.

6. Evaluar el cumplimiento de la ejecucién de las acciones planeadas, el logro
de los objetivos propuestos vy los impactos generados a largo plazo en
la poblacién beneficiaria, funcidn que también es realizada por expertos
externos.

Pero es posible abordar los proyectos de cambio desde una perspectiva que
no esté centrada en el problema sino en el suefio que deseamos construir. El
enfoque apreciativo nos ofrece las herramientas para ello.

El ciclo de planeacion con el enfoque apreciativo

Es importante hacer una consideracién inicial antes de presentar el proceso.
Cuando ejecutamos propuestas de cambio, {lo hacemos como una simple apli-
cacién metodoldgica, creyendo que las herramientas generan por si mismas la
transformacion? (O las metodologias las aplicamos esencialmente como nuevas
actitudes, disposiciones y acciones diferentes?

Con demasiada frecuencia las personas creemos que lo Unico que falta para
obtener cambios es la apropiacién y uso de herramientas operativas, sin darnos
cuenta de que dichas herramientas son anodinas v triviales si no van acompana-
das de un cambio en la forma en que operamos, es decir en cdmo nos relacio-
namos, el sentido que damos a nuestras acciones y qué tipo de interacciones
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generamos. Bien lo dice el aforismo que se atribuye a Einstein: No es posible
obtener resultados diferentes si se contindia haciendo lo mismo.

No es posible cambiar la direccién del viento, pero si podemos mover las
velas a nuestro favor, dice la sabidurfa popular. En esta linea, ante las preguntas
sobre qué deseamos que ocurra en el sistema —pareja, familia, organizacion,
empresa— Yy qué estamos dispuestos a hacer en nosotros como parte de la
red para actuar de forma diferente y asf propiciar los cambios en el conjunto,
las respuestas que nos demos movilizaran dichos cambios o dejaran estatico al
sistema y a nosotros mismos.

Por eso la opcidn de transformaciéon de obstaculos y dificultades que se aborda
desde el enfoque apreciativo se orienta hacia el empoderamiento de los lideres
sociales y sus equipos a partir de apoyarlos para que fortalezcan sus capacida-
des de cambio, para que tomen en sus manos el protagonismo de sus propias
vidas, para que amplien sus potenciales como observadores y actores del mun-
do, y en esa medida evolucionen hacia un devenir como agentes de cambio.

Seglin Coperrider y Whitney (2005), el ciclo de planeacién con el enfoque
apreciativo es un proceso participativo, alegre y entusiasta, enfocado en cons-
truir y hacer realidad visiones compartidas por las personas involucradas. Fun-
ciona en un ciclo continuo de cinco fases que parten de determinar un campo
de accién a través de definir aquello que se quiere cambiar, luego viene el
descubrimiento, a continuacién el deseo o suefio, sigue el disefio y se finaliza
con el destino.

Cada fase esta estrechamente articulada y en congruencia con la anterior para
alcanzar los objetivos del punto de inicio, y estan orientadas por una pregunta
generadora que da sentido a la fase respectiva y permite, con las respuestas, dar
los significados y contenidos respectivos. Estas fases, su sentido y las preguntas
generadoras son:

| Definir un foco estratégico. Lo que deseamos ver crecer y florecer. {Qué
queremos cambiar?
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2. Descubrimiento. Lo que mejor sabemos hacer. {Cudles son nuestras capa-
cidades que mejor nos han funcionado en situaciones similares?

3. Deseo o suefio. Creacién de una vision compartida. {Cdmo nos gustaria que
fuera?

4. Disefio. Inspirar acciones, creatividad, innovacién, corresponsabilidades,
declaraciones inspiradoras. {Cémo lo vamos a hacer? {Con qué? {Cudndo?
{Con quiénes?

5. Destino. Ejecutar, sostener el cambio, desarrollar capacidades. (Estamos
cumpliendo? {Mantenemos el rumbo? (Estamos aprendiendo?

Metodologia del taller para la planeacién del proyecto

La planeacidn de proyectos socioeducativos desde el enfoque apreciativo es
un proceso eminentemente participativo que debe llevarse a cabo a través
de talleres. Dependiendo del nimero de participantes y de la complejidad de
los temas que se aborden, el trabajo se puede realizar como minimo en una
jornada de ocho horas. Los pasos se enuncian a continuacion.

Organizacion para el trabajo de planeacion

El facilitador del taller pedira a los participantes que se organicen en grupos de
seis personas —debe asegurarse que no sean mas de seis para garantizar la
participacion activa en habla y escucha de todos los asistentes—, conformados
preferiblemente por quienes tengan poca relacion entre si. Podra utilizarse al-
guna técnica para facilitar la conformacion de los grupos de modo aleatorio.

Cada grupo debe designar a un lider, encargado de dar la palabra y asegu-
rarse de que todos los integrantes intervengan durante el desarrollo de cada
tarea. Igualmente, se nombrara en cada grupo a un guardidn del tiempo, quien
monitoreara que las intervenciones personales se realicen dentro del tiempo
asignado y que el grupo complete la tarea en el tiempo establecido. También
en cada grupo se nombrara a un relator, responsable de tomar notas y exponer
en las plenarias los resultados de la labor del grupo.
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El facilitador entregard a cada grupo hojas de papel tamafio carta, pliegos de
papel periddico y marcadores de colores surtidos.

Desarrollo del taller
Fase 1: Definir un foco estratégico. Lo que deseamos ver crecer y florecer

La fase | o punto de inicio se origina en la pregunta generadora: (qué que-
remos cambiar? Es un interrogante que se dirige al conjunto del sistema, v su
respuesta debe ser dada en forma participativa por los implicados en el cambio,
de modo que asegure su compromiso. Debe buscarse que la respuesta a la
pregunta no sea el enunciado de un problema, sino un campo de trabajo, un
tépico, una linea de accidn, un aspecto de las relaciones, es decir, un area en
la cual se buscard la mejora y la excelencia. El clima escolar, la formacién de los
estudiantes, las relaciones entre los profesores o las relaciones con los padres
de familia en una institucion educativa, son ejemplos de areas tematicas de
respuesta al interrogante. El servicio al cliente, la calidad de bienes o servicios
o el clima laboral son ejemplos de areas tematicas de respuesta a la pregunta
generadora en una organizacién no escolar. La construcciéon de una obra, la
organizacion y la participacion comunitaria son ejemplos de areas para el tra-
bajo con comunidades. En todo caso debe ser un tema claro y preciso que no
ofrezca lugar a dudas o dispersion interpretativa.

Es posible que el foco estratégico sea determinado por alguna instancia supe-
rior, caso en el cual deberd sustentarse ampliamente la necesidad e importancia
del cambio ante los implicados, escucharlos sobre sus inquietudes y conversar
al respecto haciendo las aclaraciones pertinentes; se trata de seducirlos con
esa tarea para que desarrollen el taller de planeacién poniendo lo mejor de sf
mismos.

Para los ejemplos que utilizaremos en este material pedagdgico, asumiremos
como foco estratégico el servicio a la ciudadanfa, entendiendo por tal la actitud
permanente, tanto individual como de apoyo entre areas de la organizacion,
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para ofrecer un excelente servicio a los ciudadanos en el cumplimiento de la
mision de la entidad.

Fase 2. Descubriendo lo mejor de cada uno para aportar al proceso de cambio

La fase del descubrimiento busca que los participantes identifiquen en su his-
toria de experiencias relacionadas con el tema del foco estratégico, lo que
mejor saben hacer en ese campo. Por ello la pregunta directriz de esta fase es:
{cudles son nuestras capacidades que mejor nos han funcionado en situaciones
similares? Se trata de precisar cuél es la riqueza de capacidades que cada quien
aportara al proceso de cambio, lo que mejor les ha funcionado para ser exito-
sos en el dominio concreto de accién que se estd analizando.

El facilitador dard la siguiente instruccidn a los participantes, solicitando que
debe ser un ejercicio individual en un primer momento, y luego plenario para
la socializacién: recuerde una situacién en que usted se sintid muy productivo,
satisfecho y orgulloso en la prestacidon de un excelente servicio a los ciudada-
nos. Reflexione sobre las siguientes preguntas v luego participe esas reflexiones
a los demas integrantes del grupo.

I. {Qué generd esa sensacion de gratificacion, orgullo vy alegria? (Quiénes
estuvieron involucrados? {Qué hizo usted? {Qué hicieron otros? {Qué con-
tribuyd a que esa experiencia fuera tan significativa?

2. {Qué aprendizajes de esa experiencia puede aplicar en el presente y en el
futuro para consolidar un excelente servicio de manera sostenida?

Los aprendizajes deben referirse a formas de ser o de actuar. Pueden ser frases
cortas o palabras.

Cada relator divide una de las hojas de papel bond que se le entregaron en dos
columnas, titulando la de la izquierda capacidades, y la de la derecha suefios.
Registra en la columna de capacidades los aprendizajes que van relatando los
miembros del grupo.
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Tiempo para la actividad: veinte a treinta minutos, distribuidos asf: cinco a diez
minutos para el ejercicio de reflexién individual, y quince a veinte minutos para
la socializacion.

Fase 3. Deseo o suefio. Creacion de una visién compartida

La siguiente fase es la construccion de una vision compartida, el deseo o sue-
fio sobre la situacién futura de excelencia en el foco tematico. Aqui lo que se
pretende es plantear el funcionamiento “ideal” del sistema en el drea tematica
abordada, es decir, lo que visualizamos como la situacién o cambio deseado
a manera de vision. Esta fase tiene dos pasos: uno en los pequefios grupos y
otro en plenaria.

Paso . La visién individual. El facilitador transmite a los participantes la siguiente
consigna: imaginese que usted duerme durante un afio y al despertarse en-
cuentra que se ha realizado su suefio de tener un excelente servicio a la ciuda-
danfa en la institucién. Visualice cdmo es concretamente ese excelente servicio
y responda los siguientes interrogantes, siendo especifico(a) en las respuestas:

. {Cédmo describe ese excelente servicio?
{Cdmo son las relaciones suyas con los compafieros de trabajo?
{Cbmo son las relaciones con la ciudadania?

N

{Cémo se siente la ciudadania con el servicio que se le presta en la entidad?

Cada integrante socializa sus respuestas. El relator toma nota de cada una de
ellas en hoja aparte de aquella que se dividié en dos columnas. Una vez todos
los integrantes del grupo han expuesto su suefo, el relator lee todas las des-
cripciones y caracterfsticas de las visiones individuales, y el grupo acuerda cudles
frases y palabras son las mds potentes y vigorosas para describir el suefio. Esos
acuerdos seran consignados por el relator en la columna derecha suefio de la
hoja. Luego se transcribe a los pliegos de papel periddico la informacién de las
dos columnas para ser presentada en la plenaria.
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Tiempo de la actividad: veinte a treinta minutos, distribuidos asi: cinco a diez
minutos para el ejercicio de reflexién individual, y quince a veinte minutos para
la socializacion.

Paso 2. La visién compartida. Una vez transcurrido el tiempo de la fase |, el fa-
cilitador cita a reunién plenaria. Invita a que cada relator exponga los resultados
de su respectivo grupo, lo cual haran basandose en lo anotado en los pliegos de
periddico, que serdn pegados a la pared a modo de carteleras para que todos
los puedan observar. A cada relator se le otorgaran maximo cinco minutos para
su presentacion.,

Una vez expongan todos los relatores, el facilitador invitard a los asistentes
a proponer, a partir de la informacién de las carteleras, cémo sera el foco
temético en situacidn de excelencia o, en otras palabras, cdmo se describe el
suefo y sus caracteristicas. El facilitador anotara en un tablero o en carteleras las
propuestas y las ird sometiendo a aprobacién de la plenaria. Con el resultado
queda construida la visién compartida (suefio) que guiaré la fase 4 del taller.
Cada relator anotara las caracteristicas de este suefio en la columna respectiva
del formato que se le entregd.

Tiempo de la actividad: a cada relator se le daran cinco minutos para su presen-
tacion, de modo que se invertira un tiempo equivalente al nimero de grupos
multiplicado por cinco. El tiempo para las propuestas y acuerdos sobre la visién
compartida serd de treinta minutos.

Fase 4. Disefio. Concretar el plan

La fase 4 corresponde al disefio de las acciones concretas mediante las cuales
se generaran los empoderamientos, cambios actitudinales y transformaciones
en las interacciones que hardn posible la construccién de la visién compartida.
Esta fase se estructura en dos pasos: declaraciones inspiradoras y planeacion
de acciones.
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Paso |. Nuestras declaraciones inspiradoras. En este paso se tendran dos mo-
mentos: trabajo por grupos y en plenaria.

En el trabajo por grupos se trata de que a partir de las habilidades y aprendizajes
personales que los integrantes del respectivo grupo expusieron en la fase 2 y
que se consignaron en la columna izquierda (capacidades) del cuadro elabo-
rado por el relator correspondiente, cada miembro del grupo elabore de una
a tres declaraciones inspiradoras mediante la combinacién de esas capacidades
con la vision compartida (suefio) que se acordd en la fase 3. Las declaraciones
inspiradoras deben referirse a formas de ser o actuar de las personas que sean
manifestacion de la excelencia en la realizacién del suefio dentro del foco es-
tratégico seleccionado. Lineas adelante pueden observarse algunos ejemplos.

El facilitador dard las siguientes instrucciones a todos los participantes: en los
grupos, de manera individual, cada persona formulara una declaracién inspira-
dora, entendiendo por tal un enunciado sobre formas de ser y de actuar que
hagan la diferencia positiva para que la organizacién llegue al suefio o visién
compartida que se ha acordado. Para esta formulacion los participantes deben
considerar las capacidades —o habilidades y aprendizajes— que se expusieron
en lafase I, y las combinaran con alguna de las caracteristicas o componentes
de la vision compartida (suefio) que se acordd en la fase 3.

Las declaraciones inspiradoras son frases cortas y potentes sobre formas de
ser o de actuar de los miembros de la organizacién para que el suefio se haga
realidad, y se constituyen en compromisos para la accién, en promesas de
comportamiento organizacional. Deben redactarse en presente y en primera
persona del plural, como si ya estuvieran sucediendo.

Por ejemplo, si en la vision compartida sobre el servicio a la ciudadania se ha
acordado que este es excelente cuando la persona sabe escuchar las necesida-
des o problematicas de los ciudadanos, cuando se acuerdan con la comunidad
acciones conjuntas en determinados campos, y cuando se da a cada ciudadano
un trato que considera sus particularidades personales, podrian plantearse las
siguientes declaraciones inspiradoras:
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*  Escuchamos para comprender, antes que hablar para ser comprendidos.

»  Concertamos procedimientos y actividades con la comunidad para desa-
rrollar acciones conjuntas de beneficio social.

* Reconocemos las particularidades de cada persona y les brindamos un tra-
to diferencial satisfactorio.

Cada integrante propone al grupo sus declaraciones inspiradoras, y luego se-
leccionan colectivamente tres a seis de ellas para ser presentadas en plenaria.
El relator consigna las declaraciones acordadas en papel bond y marcador, una
por hoja.

Este primer momento tendrd un tiempo de treinta a cuarenta minutos divididos
de la siguiente manera: quince minutos para que cada integrante redacte sus
declaraciones inspiradoras, y de quince a veinticinco minutos para la socializa-
cién y la seleccion de las que seran presentadas a la plenaria.

El segundo momento de trabajo en plenaria consistird en la seleccion final de
las declaraciones inspiradoras que adoptara la institucién. Para ello el facilitador
invitard a los relatores a presentar al grupo general las propuestas de declara-
ciones inspiradoras de cada uno de los grupos. Los relatores exponen las tres
a seis propuestas y las pegan en la pared.

Una vez todos los relatores han expuesto, bajo la coordinaciéon del facilitador
se agrupan las declaraciones con contenidos similares y todo el grupo se decide
por una de ellas. Las sobrantes se van retirando. De las que finalmente queden
se verifica que cumplan en su enunciado con los requisitos de referirse a formas
de ser o de actuar, redactadas en presente y en primera persona del plural. Si
se requiere se hacen los ajustes pertinentes.

Luego el grupo general selecciona entre ocho a doce declaraciones inspirado-
ras, las cuales se constituiran en la carta de navegacién para hacer realidad la
vision compartida.
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El tiempo de este momento de plenaria sera de 45 minutos como minimo. A
cada relator se le concederan cinco minutos para presentar las propuestas del
grupo que representa; en la revisién y seleccion de las declaraciones finales se
invertiran al menos treinta minutos.

Paso 2. Planeacién de acciones y tareas. Este paso tiene también dos momen-
tos: grupal y plenaria. En el momento grupal las declaraciones inspiradoras
finales son distribuidas a los grupos pequefios en forma equitativa, segin el
ndmero de estos. Cada grupo trabaja en la planeacidén de acciones o tareas
para lograr convertir en realidad institucional la(s) declaracién(es) inspiradora(s)
que le(s) correspondié, teniendo como base el formato de planeacién que se
encuentra lineas abajo como ejemplo. Las preguntas orientadoras para diligen-
ciar el formato en cada columna son:

| (Cudles acciones se deben realizar para que los miembros de la institucién
pongan en practica la declaracién inspiradora? (usualmente estas acciones
son de formacién, capacitacion, organizativas, normativas. . .).

{Qué necesitamos para ejecutar esas acciones?

{Quiénes estan involucrados en esas acciones?

{Cémo quedan distribuidas las responsabilidades?

U W

{Como evaluaremos los avances en el proceso? (la evaluacion puede con-
templar indicadores de gestiéon —que se refieren al cumplimiento de las
acciones acordadas—, de resultado —o sea el logro de los objetivos de las
acciones— y de impacto —que especifican si se dieron las transformacio-
nes esperadas en el conjunto del sistema—. Es deseable que se establez-
can también las fuentes de verificacién para los respectivos indicadores. En
la tabla de ejemplo se consignan solo indicadores de gestién).

6. {Cuando vamos a iniciar los cambios? {Qué plazo nos damos?

En latabla | se desarrolla como ejemplo la planeacién para la declaracion ins-
piradora Escuchamos para comprender, antes que hablar para ser comprendidos.
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Tabla 2.
Ejemplo de planeacién
q q Inicio y
Acciones Recursos Actores Responsables Indicadores plazo
Cursos de
formacion en Nimero de
comunicacion e odos los articipantes,
Todos | participant
: Especialista . P
asertiva con miembros ndmero de
P en el tema
énfasis en la de la empleados
escucha organizacion Director de de atencion al Eneroy
Aulas .
que laboran Recursos ciudadano febrero
Grupos . en areas Humanos
: Videobeam, L
de quince de relacién Agendas de
computado, ;
personas : directa con la los cursos
sonido } p .
ciudadanfa y listas de
Intensidad de asistencia
doce horas
Seguimiento Numero de
: Todos los ‘
al despliegue g reuniones
miembros
de la mensuales,
. de la . Alo
capacidad o Jefes con diez meses
. organizacion ; largo del
de escucha Espacios de equipos p
; o que laboran afno, una
mediante reunion 7 humanos a Cronograma Iy
‘ en areas reunion
reuniones . cargo de las
de relacién ‘ mensual
mensuales de . reuniones y
. directa con la ‘
jefes con sus : - memorias de
. ciudadania
equipos estas

Fuente: elaboracién propia.

Una vez formulados los planes de trabajo para cada declaracion inspiradora en
los grupos, se pasa a plenaria, donde los relatores presentaran los resultados,
que previamente se han consignado en carteleras. Los asistentes hardn obser-
vaciones a las propuestas y se iran aprobando una a una. Al final se tendra el
plan de trabajo consolidado.

Tiempo de la actividad: noventa minutos, treinta de los cuales se dedicaran al
trabajo en grupo, y los sesenta restantes a la plenaria.

Fase 5. Ejecutar
La fase final del ciclo es el destino, en la cual de manera flexible se ejecuta lo

planeado en el disefo, se hacen ajustes seglin los cursos de accidn que se vayan
observando y se retroalimenta constantemente para consolidar y darle soste-
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nibilidad a los cambios alcanzados. Las preguntas que orientan este proceso de
ejecucion de las acciones planeadas son:

e (Estamos cumpliendo la realizacion de lo planeado?

e (Mantenemos el rumbo del proyecto para conseguir la vision compartida
acordada’?

e (Estamos aprendiendo del proceso para ampliar nuestras capacidades de
mejora continua?

Se debe designar una comisién de seguimiento al proceso de implementa-
cién y realizar reuniones periddicas trimestrales con todos los implicados para
presentar informes de cumplimiento y avance, y para acordar compromisos
si se requieren ajustes para mantener el direccionamiento del proyecto. Las
preguntas claves que guiaran el trabajo de la comisién son:

* (Se estan cumpliendo los cronogramas de ejecucion de las acciones planea-
das?

e (Cudles cambios se observan en el avance hacia la construccién de la vision
compartida?

e (Qué ajustes debemos hacer para mantener el rumbo hacia el suefio?

e (Qué aprendizajes derivamos de las actuaciones exitosas y de las erradas
para incrementar nuestras capacidades de mejora?

La duracién de esta fase estd determinada por el cronograma establecido en
la planeacidn y por la ejecucion de este. El proceso general se ird retroalimen-
tando en la medida en que se realicen las acciones de monitoreo y ajuste de
modo participativo.
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