
		
			1. LA IMAGINACIÓN AL PODER

			
				«Si cambiamos conscientemente la imagen interna de la realidad, la gente puede cambiar el mundo». 
Willis Harman

			

			En la década de los años sesenta nacieron movimientos de jóvenes que realmente querían cambiar el mundo. Uno de sus lemas fue «La imaginación al poder», impulsado por los estudiantes franceses en Mayo de 1968. Invitaban a rebelarse contra el poder establecido, a pensar que había otros mundos posibles y a no aceptar el orden social tradicional. Anhelaban transformar la sociedad, eliminando toda forma de autoritarismo, desde los exámenes universitarios hasta la presidencia de la República. La frase «La imaginación al poder» cobró un gran significado simbólico y traspasó fronteras, convirtiéndose en una llamada a la revolución de los movimientos juveniles que proliferaron en muchos países.

			«La imaginación al poder» reflejaba el «cambio social cualitativo» (en palabras de Marcuse) que reclamaban en el 68 para pasar de una sociedad obsesionada por “tener” a otra más preocupada por “ser”. El lema refleja asimismo la necesidad de cambio personal para impulsar el cambio social. Sus impulsores partían de la constatación de que no era posible alcanzar la emancipación del ser humano por la vía meramente institucional o revolucionaria si ello no iba acompañado de un cambio en las conciencias. La imaginación unida a una intención de hacer el bien común ayudó y ayudará a liberar a las personas de todas las formas de represión –internas y externas– a las que se ven sometidas en las sociedades avanzadas. Despertar las conciencias y la imaginación sigue siendo necesario para lograr evitar el desastre nuclear y ecológico que nos acecha.

			El eslogan enlaza con uno de los aspectos básicos de los movimientos juveniles de esa época: creatividad y búsqueda interior. La contracultura del Mayo del 68 se rebeló contra los excesos de la “razón razonante” (el sueño de la razón produce monstruos, así tituló Goya un grabado de su serie Los Caprichos), en el sentido de rechazar que la razón fuese el modo único de conocimiento. Consideraban importante experimentar y desarrollar todo el potencial creativo, imaginativo, sensitivo, emocional y espiritual del ser humano. Con la imaginación al poder se puede compensar el exceso de uso que hacemos del hemisferio izquierdo del cerebro, el lógico-analítico, con un desarrollo de las capacidades del hemisferio derecho: la creatividad, el arte y la intuición.

			Los creadores y portadores de la contracultura repensaron desde un punto de vista humanista todos los aspectos y valores establecidos de las sociedades occidentales avanzadas, trabajando subterráneamente en la creación de formas alternativas de vivir, producir y consumir. Se crearon movimientos clandestinos en regímenes autoritarios, como el del franquismo que imperaba en España. El movimiento de la contracultura se caracterizó por la anarquía no violenta, la preocupación por el medio ambiente y el rechazo del materialismo occidental. Formaron una contracultura políticamente atrevida y antibelicista, y artísticamente prolífica en Estados Unidos y en Europa. Para ello resultaba básica la imaginación, que les llevó a idear fórmulas comunitarias de autoayuda tan imaginativas como las “bicis blancas” (bicicletas gratuitas que los jóvenes ponían a disposición de los ciudadanos para que las utilizasen y dejasen en cualquier parte de la ciudad, donde otro pudiera acceder a ellas) o las “redes de intercambio local” (fórmula de “trueque” al margen del dinero, mediante la cual tú aportas un bien o servicio al resto de la comunidad –por ejemplo, cuidando niños– y a cambio recibes las mismas horas de trabajo por parte de otras personas, en modo de masajes, clases de idiomas, etcétera). Estas y otras fórmulas interesantes, que surgieron de la imaginación de los activistas de los años sesenta y setenta, hoy han sido institucionalizadas por muchos ayuntamientos de España y otros países.

			La imaginación al poder nos conecta con el “utopismo”. Los realistas difícilmente cambiarán el mundo, son los utópicos quienes llevan el impulso del cambio. Los realistas están aferrados a una realidad problemática y les cuesta pensar más allá de ella. Ya nos lo dijo Albert Einstein, «No podemos resolver los problemas usando el mismo tipo de pensamiento que usamos cuando se crearon». La imaginación es necesaria para no abandonar el impulso utópico que, partiendo de la constatación de que otro mundo es posible, nos impulsa hacia un horizonte deseable por muy lejano que hoy nos parezca. No en vano el himno musical del movimiento contracultural, que recoge el ideario hippie, lo hallamos en la canción de John Lennon titulada –¡cómo no!– Imagine. Quizá yo no pueda cambiar el mundo, pero puedo empezar a cambiarlo, y la Indagación Apreciativa (IA) crea el entorno y las posibilidades para que unamos esfuerzos en esa dirección.

			Han pasado ya 45 años y «La imaginación al poder» sigue siendo una de las frases mágicas que desde ese mayo revolucionario del 68 transmiten y evocan mucho en pocas palabras. Los logros sociales de los que hoy gozamos fueron un día vistos como utópicos por el statu quo del momento, aunque fueron soñados y reclamados por otros sectores sociales.

			La Indagación y los Diálogos Apreciativos encienden y avivan este espíritu de querer cambiar el mundo. La IA inspira una revolución positiva, pacífica; abre canales para impulsar la imaginación individual y colectiva; despierta los sueños que quedaron dormidos en miles de personas en todo el mundo.

			Cuando observamos la situación mundial, nos damos cuenta de la necesidad urgente de cambios drásticos que nos lleven a un mundo de relaciones en armonía, donde nadie muera de hambre, y donde la paz y la no violencia sean una realidad. Sin embargo, siguen propagándose las resistencias, el odio, el desamor, los deseos adictivos y las dependencias a la industria del entretenimiento. Parece que se nos induce a seguir dormidos, y a ser espectadores que necesitan ser estimulados para distraerse. A ser consumidores pasivos activados únicamente por lo que se les vende. Es el efecto N.T.D.: Nos Tienen Distraídos (María Novo). La industria del entretenimiento, el seguimiento masivo de espectáculos deportivos, es decir, el ocio por el ocio, hacen que no participemos activamente en transformar la realidad. En estas circunstancias es prioritario aquello que afirmó Graf Dürckheim: «No hay nada más grande ni más necesario en la vida que despertar del profundo sueño en que está sumido el ser humano».

			Para provocar ese despertar individual y colectivo con la imaginación al poder, en las últimas dos décadas han surgido muchas iniciativas de la IA, como Despierta Argentina o Imagina Chicago. Bliss Browne, impulsora del Proceso Imagine (nacido como Imagine Chicago y que sigue vivo en los seis continentes) propuso que: «En una época de cinismo y desconfianza, es necesario que todos, mujeres y hombres, ricos y pobres, adoptemos la vocación colectiva de ser portadores y cuidadores de los sueños del futuro de las comunidades. ¿Qué es lo que nos permitirá abrir la mente, el corazón y la voluntad para ver a los demás como creadores únicos, para confiar los unos en los otros y para alcanzar el estado de “caída libre” que es dar a luz a algo nuevo? ¿Qué es lo que abrigará nuestra voluntad de trabajar juntos en nombre del futuro comunitario en el que la vida florece para todos?».

			

			En las próximas páginas ahondaremos en estas preguntas y sus posibles respuestas. Te invitamos a leer este libro con tu imaginación despierta.

			
				«La imaginación es más importante que el conocimiento». 
Albert Einstein

			

			
				El poder de la imaginación

				
					«Una imaginación vívida compele al cuerpo entero a obedecerla». 
Aristóteles

				

				
					«Si yo tuviese que desear algo, no desearía riquezas ni poder, sino la pasión de la posibilidad, el ojo que en todas partes ve la posibilidad eternamente joven, eternamente ardiente. El placer decepciona, la posibilidad, no». 
Søren Kierkegaard

				

				
					«La ardua tarea de la intervención dará paso a la agilidad de la imaginación y la innovación; y en lugar de negación, crítica y diagnóstico en espiral, habrá descubrimientos, sueños y diseños… La metáfora que mejor expresa nuestra función y tarea primarios (“el niño como agente de indagación”) será aquella en la que el asombro, el aprendizaje y la imaginación dialógica constituyan nuestro modus operandi». 
David Cooperrider

				

				La imaginación es uno de nuestros mayores recursos. Nos ofrece muchas opciones, y con la claridad de nuestra intuición y el poder de nuestra intención podemos utilizarla para aportar capacidad de asombro, abundancia y plenitud en nuestras vidas, en nuestras relaciones y en nuestras organizaciones. La imaginación es nuestra mejor amiga cuando nos lleva hacia delante, o nuestra peor enemiga cuando obstruye y destruye. Demos luz a nuestras mejores intenciones de crear el bien común y comprendamos el poder que tienen cuando son claras. Desarrollar una intención clara en la próxima etapa de nuestra vida personal y laboral nos ayudará a diseñar las mejores estrategias para crear organizaciones mejores que contribuyan, a su vez, a crear un mundo mejor. La IA nos acompaña en este proceso.

				Desde Mayo del 68 fue arraigando la creencia de que las empresas son las enemigas del medio ambiente, de la solidaridad y de la igualdad. Polucionan, explotan a las personas y funcionan con la avaricia como motor. La IA impulsa un cambio de visión y de acción: las empresas pueden ser, y algunas lo son, agentes benéficos para el mundo. No solo las ONG, las fundaciones, las comunidades espirituales o iglesias, y otras asociaciones, viven el espíritu de la solidaridad. Gracias a la IA, se va implementando una nueva manera de trabajar en las empresas y organizaciones: sostenible, colaborativa y humana.

				
					¿Qué es la Indagación Apreciativa?

					
						«Si hiciéramos todo lo que somos capaces de hacer, quedaríamos realmente sorprendidos». 
Thomas Alva Edison

					

					La IA es un proceso y una metodología que impulsa el cambio, incrementa las fortalezas y las convierte en hábitos, promueve el crecimiento, la ilusión y la motivación. La IA propone la intervención en las organizaciones desde un enfoque revolucionario para el cambio estratégico y el crecimiento sostenible de las organizaciones. Se aplica a todos los niveles y en todos los ámbitos: personal, de equipo, social, político, empresarial, organizacional, educativo, sanitario, religioso, cultural, entre otros. La amplitud de posibilidades que ofrece nos facilita descubrir que tenemos un gran potencial generativo de una realidad mejor para todos.

					La IA es un proceso de búsqueda colaborativa que se centra en el núcleo positivo de una organización, grupo o sistema. Busca conectar a las personas y a la organización con sus competencias, habilidades, talentos y con sus mejores logros y prácticas. En su enfoque más amplio, afirma Cooperrider, involucra un descubrimiento sistemático de lo que da vida a un sistema vivo cuando está en su momento más vital, más efectivo y capaz de construir en términos económicos, ecológicos y humanos.

					Con la IA estudiamos, descubrimos, seleccionamos y enfatizamos lo que da vigor, y es el pilar de la existencia de la organización. Con la IA buscamos lo mejor de lo “que es” para ayudar a despertar la imaginación colectiva de “lo que podría ser”.

					En el proceso de la IA, los miembros de una organización visualizan el futuro que desean colectivamente, generando nuevos conocimientos que expandan la dimensión de lo posible. En el proceso facilitado por la IA se pone la visión colectiva en acción traduciendo las imágenes de posibilidades en realidad y las creencias, en prácticas.

					La IA ofrece unas nuevas bases teóricas y prácticas del cambio. Ofrece una visión sistémica del cambio con la convicción de que para ser efectivo el cambio tiene que incluir a toda la organización. La IA es una metodología para la gestión del cambio. Es una perspectiva que puede aplicarse a cualquier proceso de cambio de una organización o modelo como planificación estratégica, construcción de equipo (team building), coaching, community building, e incluso para la reflexión personal.

					Para ser efectivo, el cambio requiere velocidad, ejecución clara y acuerdo a todos los niveles. La IA logra esto involucrando a todos los grupos interesados de forma colaborativa en el proceso de toma de decisiones. Es un proceso de indagación que desafía a todo el sistema a fin de maximizar el potencial positivo para el cambio cultural, la planificación estratégica, el desarrollo del liderazgo, las alianzas, el construir equipos más ágiles, el desarrollo de comunidades y el cambio integral del sistema.

					La IA ofrece un método de liderazgo que permite que la innovación emerja del mismo sistema. No se busca a alguien ajeno a la organización para inspirar la innovación, sino que se potencia la excepcionalidad y la creatividad personal y colectiva en el sistema organizacional, lo cual facilita que surja la innovación.

					Desde mediados de la década de los ochenta, la IA se aplica en procesos de cambio organizacional, alineamiento de competencias, definición de visión y de plan estratégico en empresas, comunidades, organizaciones de la sociedad civil y pública. El método se utiliza tanto en intervenciones con pequeños grupos como en grupos de hasta dos mil personas.

					Una de las claves centrales de la IA es la práctica del arte de plantear preguntas que fortalecen la capacidad de un sistema para rescatar, anticipar y resaltar el potencial positivo. La indagación se moviliza creando la pregunta positiva incondicional.

					Un proceso exitoso de IA involucra a menudo a cientos o a veces miles de personas, y consigue el compromiso voluntario de las personas en actividades que no se habían planificado con anterioridad. En los diálogos, las personas se motivan a emprender nuevas acciones en las que la cooperación es el motor. Se libera energía que había estado bloqueada por factores como: la burocracia, la excesiva jerarquización, los sistemas internos de petición de autorizaciones o la comunicación deficiente. Se reajustan muchos asuntos de forma rápida, creándose mayor armonía y empatía en el trabajo y en las relaciones. Las actividades respetan las aspiraciones comunes y consiguen mayores niveles de afiliación y energía.

					La IA ofrece una filosofía de vida, una manera de ver la vida y una actitud hacia la vida. Despierta un espíritu renovador que nos invita a realizar un cambio positivo, comenzando por uno mismo, nos conecta con el núcleo positivo de nuestro ser y nos facilita nuevas formas de actuar. Aplicando los principios de IA en la vida personal, uno convierte sus fortalezas en hábitos y la positividad en una actitud mental. Uno aprende a afrontar los desafíos con optimismo.

					De hecho, David Cooperrider se resistió a escribir un libro sobre cómo practicar la IA hasta el cambio del milenio porque quería que las personas se centraran en la filosofía de este enfoque y no que lo vieran como una mera técnica o una metodología. Como resultado han proliferado muchas maneras diferentes de aplicar la IA y no sería preciso decir que la IA se practica de una sola forma, “la correcta”. Gervase Bushe, experto en Liderazgo y Desarrollo Organizacional, ha estudiado a fondo la Indagación Apreciativa y el Construccionismo Social, y explica que, «durante los primeros quince años, los practicantes de la IA basaban sus métodos en los cuatro principios iniciales (Cooperrider y Srivastva, 1987) que declaraban que la indagación en el potencial social de un sistema social debería iniciarse con apreciación, debería ser colaboradora, debería ser provocadora y debería ser aplicable».

					«El método original hacía una llamada a un proceso colectivo de descubrimiento utilizando: 1) una observación fundamentada para identificar lo mejor de lo que es, 2) visión y lógica para identificar ideales de lo que podría ser, 3) diálogo colaborador y elección para lograr consenso acerca de lo que debería ser, y 4) experimentación colectiva para descubrir lo que puede ser. No fue hasta 1997 cuando se creó el modelo de las 4D de la IA, que ahora casi se describe universalmente como el método IA. Diana Whitney, colaboradora de Cooperrider, tuvo mucha influencia en la evolución de la práctica de la IA en algunos de los primeros proyectos en los años noventa».1 Con la práctica, el ciclo de las 4D ha pasado a ser de 5D, al convertirse la definición del tema y tarea de la IA en prioritaria. Con lo cual, la primera D es Definir.

				
				
					¿Por qué y para qué indagar?

					«Lo más importante que hacemos como líderes y consultores es indagar –afirma Cooperrider–. Leemos las situaciones; realizamos un análisis y diagnóstico organizacional. Todo se inicia con la Indagación. El punto clave es que la forma en que conocemos es decisiva. Las preguntas que planteamos, los aspectos en los que elegimos enfocarnos y los temas sobre los que elegimos indagar determinan qué es lo que encontramos. Lo que encontramos se convierte en la información y en la historia sobre la cual dialogamos y visualizamos el futuro. Así que las semillas del cambio están implícitas en la primera pregunta que planteamos. La indagación es la intervención».2

					La IA fortalece los vínculos entre personas y, además, aclara Cooperrider, «la IA vincula a un grupo de personas con su núcleo positivo, es decir, sus capacidades del pasado y el presente: logros, recursos, potenciales no explorados, innovaciones, fortalezas, pensamientos elevados, emociones positivas, oportunidades, cotas de referencia, momentos cumbre, valores vividos, tradiciones, competencias estratégicas, historias, expresiones de sabiduría, perspectivas en el espíritu corporativo profundo y visiones de futuros valorados y posibles. En toda la IA se busca a propósito trabajar desde este núcleo positivo. Todo sistema vivo tiene sin explotar muchas cuentas positivas que son inspiradoras y están por descubrir».3

					Veamos por qué se utilizan las palabras “Indagación” y “Apreciativa” como nombre de esta metodología y filosofía. En algunos casos encontraremos la traducción de Appreciative Inquiry como Diálogo Apreciativo.

				
				
					Apreciar

					Apreciar es:

					
							Valorar el acto de reconocer lo mejor en las personas y en el mundo que nos rodea.

							Afirmar las fortalezas del pasado y el presente, los éxitos y el potencial.

							Percibir las cosas que dan vida (salud, vitalidad y excelencia) a los sistemas vivos.

							Incrementar el valor de algo.

							Dar la bienvenida y acoger, respetar, reconocer, incrementar el valor, agradecer, afirmar, gratitud.

					

					Sinónimos: valorar, estimar, preciar, honrar.

				
				
					Indagar

					Indagar es:

					
							El acto de explorar y descubrir.

							Plantear preguntas con un rigor que va más allá de tan solo preguntar, estando abierto a descubrir nuevos potenciales y posibilidades.

					

					Sinónimos: inquirir, investigar, descubrir, buscar, explorar, averiguar, estudiar, examinar con cuidado.

					

					La IA es la combinación de Indagar con una mirada apreciativa que valora y respeta al otro. En la intervención con IA utilizamos el diálogo como herramienta de comunicación, por eso encontramos en español la traducción de Appreciative Inquiry como Diálogos Apreciativos.

				
				
					Dialogar

					Dialogar es:

					
							Comunicar.

							Intercambiar puntos de vista y visiones personales y colectivas.

							Compartir inteligencia y sabiduría.

							Escuchar y proponer.

							Conocer y conocerse.

					

					Sinónimos: hablar, platicar, conversar, charlar, debatir, discutir, entrevistar, departir.

				
				
					El diálogo con tono apreciativo

					A menudo, en las reuniones no dialogamos, sino que nos limitamos a exponer nuestras opiniones sin escuchar ni construir sobre las de los otros. Cuando nuestro diálogo es auténtico, creamos un espacio en el que los participantes nos escuchamos, identificamos las propias opiniones y conocemos las del otro. El ignorarlas o no conocerlas nos lleva a reaccionar de acuerdo con lo que suponemos al respecto. Las suposiciones no siempre son acertadas y con frecuencia provocan malentendidos y decisiones sin fundamento cierto. Es bueno hacer hincapié en uno de los acuerdos que recomienda Miguel Ruiz: «No hagas suposiciones ni saques conclusiones de todo precipitadamente. Al hacerlo, crees que lo que supones es cierto y creas una realidad sobre ello. No siempre es positiva ni guiada por el amor. Ten la valentía de preguntar, aclarar y expresar lo que quieres. Comunícate con los demás con la mayor claridad que puedas para evitar malentendidos, tristeza y otros dramas. Con solo este acuerdo puedes transformar tu vida por completo».4

					La etimología de la palabra “diálogo” es: dia (“a través de”) logos (“palabra”). Es el significado que fluye entre, en y a través de los participantes, a partir del cual puede emerger una nueva comprensión. El objetivo del diálogo, según David Bohm, uno de los grandes físicos del siglo xx, es penetrar en el proceso de pensamiento colectivo y transformarlo. Comparándolo con la discusión (disgregar) cuyo objetivo es vencer (alguien gana y alguien pierde), el espíritu del diálogo sería “ganar-ganar”.

					Para que la comunicación pueda fluir con libertad, las personas debemos trabajar en un estado de superconductividad humana y aprender a no ofrecer resistencia, afirmó Bohm. Y comparó la comunicación humana con el flujo de electrones. Así como la resistencia en un circuito eléctrico hace que el flujo de corriente genere calor (energía desperdiciada), la comunicación en un grupo también disipa energía.

					El principal obstáculo para el libre flujo de significados es nuestra manera de pensar. La mayoría de nosotros no ha desarrollado una conciencia que nos permita pensar de manera integral, y lo hacemos de modo fragmentado. En lugar de buscar un significado compartido, defendemos nuestra visión particular. Quizá deberíamos reconocer la “falta de sentido” que existe a menudo en la visión fragmentada: lo separados que estamos, los problemas colectivos que afrontamos. Muchos de los problemas que observamos en las familias, en los equipos de trabajo o en las grandes empresas, y la incapacidad para resolverlos, se deben a que pensamos de manera individualizada y sin visión colectiva. No aplicamos el pensamiento sistémico ni colectivo. La fragmentación, la polarización y el aislamiento que resultan de ello nos impiden relacionarnos de forma productiva. En los diálogos que promovemos con la IA buscamos un significado compartido, fuera de la fragmentación y el pensamiento individual inconexo, con la realidad colectiva. Este es uno de los puntos fuertes de la IA.

					Si el pensar colectivo es un arroyo continuo, dice Bohm, los “pensamientos” son como hojas flotando en las aguas que acarician las orillas. «Recogemos las hojas y creemos erróneamente que son nuestras, porque no atinamos a ver el arroyo del pensar colectivo que las arrastra…». Al dialogar comenzamos a ver el arroyo que fluye entre las orillas. Participamos en esta reserva de significado común, con posibilidad de constante desarrollo y cambio.

					En los Diálogos Apreciativos permitimos el flujo permanente y la evolución de los significados, así podemos concebir nuevas acciones y encontramos soluciones innovadoras. El Diálogo Apreciativo crea las condiciones para que podamos compartir significados colectivos y darnos cuenta de que formamos parte de un todo. En los diálogos que fomentamos con la IA se disuelven las resistencias potenciando la positividad y la apreciatividad para que fluya la comunicación. «El diálogo es abrazar diferentes puntos de vista –literalmente, el arte de pensar juntos, afirma William Isaacs–.5 En el diálogo aprendemos a utilizar la energía de nuestras diferencias para realzar la sabiduría colectiva».

					Los problemas entre los gerentes y sus empleados, entre ciudadanos y sus políticos, e incluso entre las naciones, con frecuencia surgen –considera Isaacs– de una incapacidad para facilitar diálogos exitosos. Según este autor, la mayoría de las veces llegamos a nuestras conversaciones bien preparados. «Sabemos lo que queremos decir y esperamos nuestro turno para decirlo. Nos mantenemos herméticos a la hora de escuchar lo inesperado de los demás. Interrumpimos la comunicación de intercambios honestos que nos inspiren para emprender acciones. Esto es la antítesis del diálogo». Con el fin de que esto no ocurra, la IA propone preguntas bien formuladas que inspiren un diálogo constructivo, apreciativo y positivo y sigue unos principios que facilitan que emerja lo inesperado y lo innovador.

					Otro elemento en un diálogo genuino es la cuestión de desviar la relación de poderes, añade Isaacs. «En tanto exista una diferencia de poderes en los roles, el diálogo es muy difícil. Debemos suspender nuestras diferencias, de modo que el profesor pueda aprender del alumno y el jefe, del empleado. Si es posible verse como un compañero y no como un dependiente, súbitamente se presentan las posibilidades para la creatividad». Este logro es una de las claves del éxito de las cumbres de la IA. Una de las metas del diálogo es abrir nuevos terrenos mediante la creación de un “continente” o un “campo” para la indagación, un ámbito donde los participantes puedan ser más conscientes del contexto de su experiencia, y de los sentimientos y pensamientos que crearon esa experiencia.

					Peter Senge y sus colaboradores (1997) afirman que: «El diálogo crea condiciones donde las personas experimentan la primacía del todo. Las relaciones son más fundamentales que las cosas, y la totalidad es más importante que las partes».6

				
			
			
				Cambiar a la velocidad de la imaginación

				
					¿Para qué la Indagación Apreciativa?

					En este apartado veremos los objetivos fundamentales de la IA y los logros que se obtienen al introducirla en nuestras organizaciones y en nuestras vidas. A lo largo del libro explicamos cómo se consiguen. Es decir, aquí expondremos el qué y el para qué, en los siguientes capítulos veremos el cómo, y entraremos con más detalle en su metodología en los capítulos 6 y 10.

					La IA se puede utilizar en cualquier situación donde los líderes y miembros de la organización se comprometan a construir organizaciones positivas, centradas en la vida y en las personas.

					A continuación exponemos en líneas generales qué es lo que una intervención con IA facilita:

					
							
							Conseguir cambios a la velocidad de la imaginación
							Mediante la IA se crea un estado generativo que nos lleva a innovar. El proceso de intervención despierta la creatividad de todos los participantes. En el diálogo se manifiesta la imaginación y se disuelven barreras para llevar los ideales a la acción.

							Las organizaciones tienen que innovar y esforzarse por generar ideas y productos nuevos. El esfuerzo de innovación exige un tipo de aprendizaje diferente, que no sea un mero adaptarse a los retos y resolver problemas. Es un aprendizaje centrado en imaginar posibilidades e idear nuevas formas de mirar la realidad. Cuando estamos dispuestos a pensar de forma alternativa, innovamos. Innovar conlleva un enfoque apreciativo, la habilidad de vislumbrar posibilidades radicales y la disposición a ir más allá de los límites de los problemas.

						

							
							La revolución del cambio positivo
							Cooperrider comparte su experiencia de cómo la IA es una intervención poderosa para transformar a través de una investigación capaz de inspirar, movilizar y sostener cambios en sistemas humanos. Con la IA provocamos un cambio en todo el sistema, una revolución positiva.

							Aplicando la IA en una organización se puede:

							
									Crear una organización radicalmente nueva.

									Innovar la organización o en la organización.

									Retocar o ampliar las fortalezas de una organización que ya funciona bien.

									Incrementar el impacto de las fortalezas de la organización en la comunidad donde opera.

									Crear una cultura de aprendizaje apreciativo en una organización, empresa, institución, grupo de interés y grupo vinculado.

							

						

							
							Despertar creatividad y construir puentes
							Diana Whitney, en su ponencia en el V Congreso Mundial de Indagación Apreciativa, WAIC (Gante, Bélgica, abril de 2012), afirmó que, «en una era en la que necesitamos co-creatividad, la IA encaja muy bien. Los líderes hoy en día se preocupan por las cuestiones de: ¿cómo comprometo a mi gente?, ¿cómo generamos compromiso en nuestros clientes?, ¿cómo construimos puentes?, ¿cómo logramos una comunicación óptima? La IA ayuda en estas cuestiones».

							En todas las fases de la IA se impulsa la creatividad, para definir, descubrir, soñar y diseñar, y para vivir lo que hemos soñado y diseñado (destino). Se construyen puentes entre trabajadores de diferentes departamentos y niveles dentro de la organización, y entre socios, clientes, proveedores y otros colaboradores y grupos de interés.

						

							
							Crear espacios de posibilidades
							La IA empieza cambiando la percepción de las organizaciones como nidos de problemas, por espacios de grandes posibilidades, donde las fortalezas y aspectos que se han de conservar son mucho más significativos e importantes que las debilidades y asuntos que deberían cambiar o cuestionarse.

							La IA surgió del convencimiento en la necesidad de un cambio en el lenguaje. Es habitual observar las organizaciones como una fuente de problemas que deben ser resueltos, cerrándose así las oportunidades de cambio. Cuando solo nos centramos en los problemas por resolver, perdemos de vista la visión del futuro que nos lleva a avanzar, olvidamos lo que hacemos bien y nos encallamos en el lenguaje y en las conversaciones acerca del conflicto. Utilizamos un lenguaje basado en la cultura del déficit y de la avaricia. Por ejemplo: nos falta esto, no lo hacemos bien, ellos se equivocan, ellos y nosotros, necesitamos tener más, dominar, ganar, crecer. Este lenguaje no es solo de déficit, sino que procede de la estrategia militar. Con la IA inspiramos la comunicación con un lenguaje apreciativo que incluye y no excluye (ellos están en nosotros: ellos y nosotros), que valore y no desprecie ni rechace, que inspire a colaborar y a compartir, y no a competir.

						

							
							Enaltecer la vida y revigorizar
							La IA investiga los elementos que generan y enaltecen la vida en el sistema y las fortalezas que desarrolla la organización mediante su capacidad de identificar y aplicar su potencial y competencias.

						

							
							Compartir, fortalecer y aplicar las aspiraciones colectivas
							Los sistemas humanos se mueven en la dirección en la que los investigamos. La IA es un proceso que nos da soporte para sistematizar esa investigación y lo hace a través de fases claras de intervención. La aplicación del método se desarrolla por medio de preguntas cuidadosamente preparadas que invitan a la organización a:

							
									Apreciar sus fortalezas.

									Conseguir con ellas el alineamiento y colaboración de los equipos.

									Activar la energía para crear, ejecutar y vivir colectivamente sus aspiraciones y sus sueños.

							

						

							
							Crear culturas de aprendizaje apreciativo
							Las culturas de aprendizaje apreciativo alimentan el pensamiento innovador generando un enfoque positivo, un sentimiento de sentido compartido y sistemas que fomentan la colaboración. La IA acelera el aprendizaje organizacional y la transformación. De hecho, «el futuro del desarrollo organizacional –dice Cooperrider– pertenece a métodos que declaren, incorporen y aceleren el aprendizaje anticipatorio que envuelve mayores niveles de colectividad».7

						

							
							Crear un futuro mejor siendo generativos
							En general, queremos un presente y un futuro mejor para todos. Con la convicción y el compromiso personal y el poder colectivo que se despiertan en la IA, logramos cambios centrados en vivir más aquello que queremos. Gervase Bushe explica que uno de los propósitos de la IA es el de «generar un futuro nuevo y mejor. Para diseñar y facilitar la Indagación Apreciativa con efectividad necesitamos introducir la generatividad en cada acción». Para ello, Bushe propone que planteemos preguntas generativas, conversaciones generativas y acciones generativas.

						

							
							Encontrar vías de colaboración entre las administraciones públicas, las empresas y las organizaciones del tercer sector
							Con la IA podemos impulsar una relación fructífera entre administraciones públicas, empresas y organizaciones del tercer sector.

							Dada la crisis medioambiental, económica y social que estamos atravesando, es prioritario encontrar vías de colaboración. La IA es una metodología ideal que permite crear el entorno idóneo en el cual mantener las conversaciones necesarias para llegar a acuerdos concretos que incidan directamente en la realidad social, cultural, medioambiental, económica y política, tanto local, nacional, como internacional.

							Un ejemplo de creación de alianzas a través de la IA es la experiencia que se está llevando a cabo, desde 2009, en la ciudad de Cleveland con el compromiso de continuar hasta 2019. Nos lo explica Cooperrider: «Con habitantes sin trabajo que abandonaban la ciudad, el alcalde de Cleveland, Frank Jackson, quería encontrar el modo de reunir a todo el mundo para innovar y construir. Tras ver los efectos de la cumbre de IA en Naciones Unidas, enseguida supo que el enfoque sobre las macrofortalezas era exactamente lo que su ciudad necesitaba. También observó que la nueva energía en Cleveland se centraba sobre todo en la sostenibilidad –esta se estudiaba en universidades, en empresas como Sherwin Williams y Eaton, y en redes como Emprendedores para la Sostenibilidad–. Así que organizó un comité de diseño de una cumbre con profesionales y líderes de la comunidad». (Véase más información sobre esta experiencia en el apartado «Cómo una cumbre de IA obtiene lo mejor de un sistema humano».)

							En Nepal se han llevado a cabo muchos talleres e iniciativas de IA, como, por ejemplo Imagine Nepal, en la que trabajan conjuntamente administraciones públicas, empresas, diversas ONG, universidades y profesionales independientes.

							En el capítulo 11 se muestran diferentes ejemplos de estas alianzas en las que colaboran administraciones públicas, empresas y ONG.

						

							
							Ser una empresa responsable “de verdad”
							Con la IA facilitamos el diálogo entre los grupos de interés para que la empresa pueda convertirse en realmente responsable a todos los niveles (social, medioambiental, cultural, etcétera). Como afirma Esther Trujillo (2013): «Cuando una empresa decide que quiere apostar estratégicamente por ser una empresa responsable, las relaciones con los grupos de interés, con aquellos que opinan, influyen y son en potencia influidos por la empresa se hace imprescindible».

						

							La aplicación de la IA aporta beneficios para el líder, el director ejecutivo, el coach, el consultor, el terapeuta, el profesor, el facilitador y la persona El profesional puede beneficiarse de conocer los diez principios de la IA para su trabajo personal y con grupos. Los principios aplicados amplían su capacidad para investigar las fortalezas de su equipo y del coachee, cliente, paciente o estudiante. El profesional que vive la filosofía de la IA desarrolla la apreciatividad, con la cual valora, estima, reconoce y honra lo mejor en sí mismo y en el otro. ¡Cuán importante es reconocer y ver al otro! ¡Qué bien nos sentimos cuando se nos ve y se nos reconoce!

							El modelo mental y el proceso desarrollado con la IA son fundamentales para que el trabajo del consultor y del coach sea transformador desde la visión sistémica y desde la positividad. La IA nos ayuda a crear preguntas potentes, positivas y afirmativas que amplían la visión del coachee, cliente, paciente o estudiante. Como profesional, podrás añadir un sistema metodológico a tu práctica que te ayudará en la estructuración de las sesiones tanto individuales como de grupos.

						

					

				
				
					¿Por qué funciona la Indagación Apreciativa? ¿Dónde puede crear una diferencia la Indagación Apreciativa ?

					Cooperrider, Whitney y Stavros (2008) comparten su amplia experiencia afirmando que la aplicación, la práctica y la vivencia de la IA crean una diferencia en una sola persona, en una colectividad o en cualquier sistema humano. Por ejemplo, la IA «se ha utilizado con éxito en los siguientes temas y áreas:

					
							Innovaciones que nos llevan hacia la organización ideal.

							Planificación estratégica.

							Desarrollo de liderazgo y gestión.

							Rediseñar el proceso laboral.

							Cambio cultural organizacional.

							Ventajas financieras.

							Desarrollo de los empleados.

							Prácticas de recursos humanos.

							Coaching.

							Comunicaciones.

							Alianzas colaborativas.

							Relaciones con la comunidad.

							Relaciones con los clientes.

							Relaciones entre grupos de interés.

							Iniciativas multiculturales y con la diversidad.

							Grupos de enfoque (Focus group).

							Marketing generativo.

							Encuestas.

							Reuniones.

							Iniciativas de tipo global.

							Evaluación para validar los sistemas de desempeño.

							Desarrollo de nuevos productos».8

					

					Durante más de tres décadas, las organizaciones y comunidades en diferentes países han experimentado transformaciones extraordinarias a través de la utilización de la IA para el cambio personal, organizacional y social. ¿Por qué las personas se entusiasman y quieren participar en los esfuerzos de IA? ¿Por qué la participación dirige de forma rápida a resultados positivos, como la innovación, la productividad, la satisfacción del empleado y la rentabilidad? ¿Qué es lo que crea el espacio para que las personas se hallen en su forma óptima en el trabajo, y para la transformación personal? ¿Cuáles son las condiciones que impulsan la cooperación en todo los sistemas de grupos muy diversos? En los siguientes capítulos responderemos a estas preguntas.

					Generalmente se invita a una intervención en IA cuando:

					
							Las otras metodologías no han funcionado.

							El equipo directivo conoce la IA y cree en los beneficios de aplicarla.

							Se pide una intervención a un consultor que es practicante de IA y, por lo tanto, puede introducirla sin que previamente el cliente sepa sobre su existencia; ahí será el consultor el que consiga entusiasmar al cliente para utilizarla.

							Se está en épocas de desempeño pobre en la organización.

							Se desea crear un clima laboral digno del compromiso por parte de los trabajadores.

							Se desea afrontar desafíos sociales y medioambientales actuales.

							Se desea crear un diálogo entre partes enfrentadas o entre socios de nuevas alianzas.

							Se desea resolver conflictos.

							Se desea convertirse en una empresa realmente responsable.

							Se desea decidir el rumbo y la dirección hacia la que quiere ir un grupo o comunidad.

							En un proceso de cambio cultural.

					

					A nivel nacional se invita a una aplicación de la IA cuando hay una crispación social. Por ejemplo, en Nepal, ante la crispación social y los ataques terroristas continuos, crearon una red de IA para lograr la paz y el desarrollo de la nación. Después del corralito en Argentina, a finales de 2001, se creó el movimiento social Despierta Argentina, a principios de 2002, que utilizó los Diálogos Apreciativos como herramienta central para su indagación.

					En niveles más específicos, se solicita una intervención de IA cuando se quiere mejorar en algún área o para provocar una mejora del clima organizacional. En el mundo educativo y de la sanidad se ha utilizado en varios contextos y en varios países. En el capítulo 11 presentamos diversos ejemplos. «Para algunos líderes, directivos y comités de dirección, decidir si se utiliza la estrategia de IA es un acto de fe. Es un enfoque muy distinto del que aprendieron en su formación de dirección de empresas. Aunque les atraiga, también pueden llegar a pensar que les puede complicar la vida: ¿cómo van a manejar tantas opiniones diferentes?, ¿cómo van a obtener consenso o acuerdo sobre cómo avanzar? Algunos, a pesar de su cuestionamiento o preocupación, deciden intentarlo. En la experimentación:

					
							Empiezan a sentirse seguros de que han tomado la decisión adecuada cuando comprueban que ha habido algunas ganancias rápidas después de que las personas han manifestado sus puntos de vista y han visto cómo las diferentes perspectivas pueden unirse en un propósito compartido.

							Se incrementa el bienestar, y las personas están dialogando, compartiendo ideas y opciones para el futuro, en lugar de retirarse.

							Las personas colaboran mejor cuando conectan con un interés común, una intención elevada o un propósito social más amplio de la empresa.

							Se renueva el ambiente y mejora el clima al regresar el entusiasmo en el trabajo, y las personas utilizan sus fortalezas de muchas formas diferentes para lograr llegar a una meta que han acordado.

							El proceso de compartir y decidir con la IA facilita la escucha y la colaboración.

					

					Durante años se consideró que llegar a un consenso era la única forma de que muchos se unieran para construir un camino hacia delante. Cuando había diferencias, se les presionaba para renunciar a algo que les interesaba por el bien del grupo, esto los dejaba decepcionados y, a menudo, resentidos con el grupo».9

				
				
					Mejores resultados

					Thomas White, presidente de GTE Telephone Operations, comparte su experiencia acerca de los mejores resultados que se obtienen con la IA:

					«La Indagación Apreciativa puede darte mucho mejor resultado que salir en busca de problemas y resolverlos. Para mí, es un concepto interesante, y me imagino que para la mayoría de vosotros también, porque las empresas de telefonía se encuentran entre las entidades que mejor resuelven problemas en todo el mundo. Lo solucionamos todo. Concentramos una gran cantidad de recursos con los que corregir problemas que tienen un impacto relativamente pequeño en nuestro servicio en general. Cuando se utiliza de forma continua y durante un periodo de tiempo prolongado, este enfoque puede desembocar en una cultura negativa. Si se combinara una cultura negativa con todos los retos a los que nos enfrentamos hoy en día, resultaría fácil convencernos de que tenemos demasiados problemas que superar y nos deslizaríamos hacia una sensación paralizante de desesperación.

					»Aun así, si le damos la vuelta a la tortilla, tenemos mucho por lo que emocionarnos. Podemos hacerlo si cambiamos la situación y empezamos a mirar nuestro trabajo (y a nosotros mismos) de diferente manera, si nos cargamos el discurso negativo y celebramos nuestros éxitos. A la larga… ¿qué es más probable que nos sea más útil, desmoralizar a una mano de obra eficaz concentrándonos en sus fracasos o ayudarlos a superar sus últimos obstáculos para construir un puente con sus éxitos?».

				
				
					Los resultados prácticos: efectividad y compromiso

					Julio Martínez Itté ha diseñado y facilitado cuarenta cumbres en países de habla hispana, en empresas con misiones diversas. Ha medido la reacción de los colectivos participantes, un total de 4.000 personas. El análisis de tal información muestra por qué funciona la IA también en nuestra cultura latina. Se trata de una demostración empírica de que la IA, como afirma Cooperrider, se dirige a tres rasgos fundamentales de los seres humanos: excepcionalidad, esencialidad y escuchar para la igualdad de voz. Tratamos este tema en «La fuerza singular del yo» (capítulo 3). Veamos a continuación la experiencia de Martínez Itté:

					En nuestras presentaciones de ventas, después de exponer el método, sus fundamentos y las aplicaciones, y tras invitar a los presentes a experimentar la Entrevista Apreciativa, nos ocurre con frecuencia que los clientes potenciales nos dicen: «Suena muy bien todo esto, pero necesito… alinear a la gente de la empresa para ejecutar la nueva estrategia…, o hacer que adopten el nuevo ERP (Enterprise Resource Planning ), o implementar TPM (Total Productive Maintenance) en las plantas de la región andina…, o mejorar el índice de satisfacción y compromiso de los empleados. ¿La IA me permitirá hacer estos cambios?». Antes de preguntarse por qué funciona la IA, los clientes potenciales cuestionan su efectividad. Se preguntan: «¿Me permitirá este método conseguir los resultados deseados?».

					En los últimos diez años nos asociamos con una diversidad de líderes y equipos directivos de varias organizaciones para ayudarlos a iniciar y ejecutar transformaciones organizacionales con diferentes propósitos: crecer, centrar la organización en el cliente, acelerar la llegada al mercado de una nueva categoría de producto, ejecutar la nueva estrategia, asegurar la cooperación entre plantas, etcétera. El examen de toda esa práctica proporciona evidencia sobre la efectividad de la IA para gestionar el cambio.

					El grupo de académicos que diseñó para General Electric su influyente modelo de gestión del cambio Change Acceleration Process (CAP) acuñó la siguiente definición de la efectividad del cambio:

					
						E (efectividad del cambio) = Q (calidad de la solución técnica) x A (aceptación de compromiso de las partes involucradas)

					

					La ecuación define la efectividad de un proceso de cambio como una función de solo dos impulsores medulares y resulta de la investigación que dio a luz el CAP. La ecuación, que simplifica en extremo la realidad, contiene un hallazgo que justifica el peso que le da a las variables Q y A: el 100% de las transformaciones exitosas exhiben una buena solución técnica, y el 98% de las transformaciones que fracasan, también.

					Cuando nos preguntan: «¿La aplicación de la IA le permitió iniciar y sostener el cambio?», nuestra respuesta no puede eludir el marco de referencia anterior y es, según el caso, «Sí», «No» y «No sabemos». Las tres respuestas obedecen a que la efectividad de un proceso de cambio queda determinada, como expresa la ecuación de General Electric, por dos variables, la calidad de la solución técnica (Q) y la aceptación y el compromiso de las partes involucradas (A).

					Hemos utilizado la IA para lo que fue creada: impactar sobre el sistema humano, sobre la segunda variable (A), pero no para operar sobre la primera (Q). Por lo tanto, si cambiamos la pregunta por: «¿La aplicación de la IA le permitió aumentar el compromiso de las personas con el proceso de cambio?», la respuesta es: «Sí». La evidencia que apoya tal afirmación surge de un estudio de la reacción de las personas que participaron en diecinueve cumbres o intervenciones IA realizadas entre 2004 y 2012 para organizaciones comerciales y del tercer sector de América Latina y España. Del total de participantes, nueve de cada diez afirmaron sentirse comprometidos o muy comprometidos con la agenda del cambio resultante de la cumbre.

					La gráfica 1 muestra una parte de los resultados del estudio mencionado e incluye las respuestas dadas por los 1.065 participantes de las diecinueve intervenciones a la aseveración:

					Indique su grado de acuerdo con la afirmación: «Me siento más comprometido y motivado a dar lo mejor de mí para contribuir al éxito de las iniciativas de transformación que emergieron de esta cumbre».

					Respectivamente, las tres series de datos de la gráfica representan el porcentaje de participantes que indican estar «de acuerdo/muy de acuerdo», «indiferente» y «en desacuerdo/muy en desacuerdo» con la afirmación. Los datos se muestran para cada una de las 19 intervenciones estudiadas.

					Declaración de compromiso después de una cumbre IA

					
						
							Gráfica 1
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					La gráfica corresponde a la siguiente tabla 1 de datos.
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					Compromiso

					Enfrentados al desafío de la transformación, muchos gerentes experimentan la insuficiencia de la autoridad para conseguir el esfuerzo discrecional de las personas involucradas que separa el sueño del logro. Equipados con una buena solución técnica, al poco de echar a andar se les suele desvelar la pregunta ¿Cómo conseguir el compromiso de todas las partes con el nuevo rumbo? “Compromiso” es conexión emocional con una misión. Nuestra práctica, desplegada en los últimos diez años en organizaciones de Iberoamérica, revela que la IA ofrece una respuesta real al desafío tal vez más definitorio del liderazgo: desatar y dirigir la energía emocional que demanda la construcción de un mejor futuro.

				
			
		
	
		
			2. ORIGEN Y RAÍCES

			El origen y las raíces de la Indagación Apreciativa (IA) son los fundamentos de todo lo que la IA propone. Conocerlos nos permite darnos cuenta de la dimensión y el gran alcance de la IA.

			
				Historia de la Indagación Apreciativa Por Jane Magruder Watkins y Bernard Mohr, de su libro Appreciative Inquiry: Change at the Speed of Imagination (cortesía de la autora y de Jossey-Bass Publishing)

				1980

				Comienza el proyecto en la Clínica Cleveland. El nacimiento y la cofundación de la IA se produjeron, en 1980, en el programa de doctorado en Comportamiento Organizacional de la Universidad Case Western Reserve en colaboración entre David Cooperrider y Suresh Srivastva. A los 24 años y siendo un joven estudiante de doctorado, David Cooperrider llevó a cabo un diagnóstico convencional o un análisis organizacional acerca de qué tiene de malo el lado humano de la organización. Al reunir los datos, se quedó asombrado ante el nivel de cooperación positiva, innovación y gobernanza igualitaria que observó en la organización. Suresh Srivastva, asesor de Cooperrider, captó la impresión de este y le sugirió ir más allá, lo que convirtio esa impresión en foco de atención. Influido por los primeros escritos de Schweitzer acerca de la idea de “reverencia por la vida”, Cooperrider obtuvo permiso del presidente de la clínica, el doctor William Kiser, para concentrarse por completo en un análisis centrado en la vida acerca de los factores que contribuyen al muy eficaz funcionamiento de la clínica en sus mejores momentos. Todo lo demás fue ignorado. La Clínica Cleveland se convirtió en el primer lugar de cierta magnitud en que se tomó conscientemente la decisión de utilizar una indagación concentrada en factores vigorizantes como base de un análisis organizativo. El término “Indagación Apreciativa” apareció escrito por primera vez en una nota analítica a pie de página en el informe de retroinformación de “temas emergentes” a cargo de David Cooperrider y Suresh Srivastva para la Junta de Gobierno de la Clínica Cleveland. El informe creó una conmoción tan potente y positiva que la junta abogó por hallar medios para utilizar ese método formando parte de la práctica de todo el grupo. Ese ímpetu preparó el terreno para la disertación seminal de David Cooperrider, la primera y, aún hoy en día, una de las mejores articulaciones de la teoría y práctica de la IA.

				1982

				Ken Gergen publica Toward Transformation of Social Knowledge, que tuvo un gran impacto en el pensamiento de Cooperrider. Ofrece una potente crítica de la metateoría científica convencional, apuntando hacia una manera totalmente nueva de pensar acerca de la teoría. A este nuevo método lo llama “teoría generativa”, que Cooperrider describe como: «una teoría anticipadora que cuenta con la capacidad de desafiar las hipótesis rectoras de la cultura, plantear cuestiones fundamentales con respecto a la vida contemporánea y alentar la reconsideración de todo aquello que se da por sentado y, por lo tanto, proporcionar nuevas alternativas de acción social» (AI Listserve, 1999).

				1984

				El NTL Institute for Applied Behavioral Science (Instituto NTL de Ciencia de la Conducta Aplicada) celebra una conferencia internacional en Tampa, Florida, concentrada en la ciencia de la conducta aplicada. John Carter introduce la IA a practicantes de Desarrollo Organizacional (DO).

				Cooperrider lleva a cabo la primera presentación de sus ideas –todavía en desarrollo– sobre la IA en la Academy of Management, donde –informa– sus ideas encuentran muchas resistencias (por ejemplo, por ser demasiado “gloriosas”), provocan mucho debate (por ejemplo, existen esas “cosas” llamadas problemas) e incluso risas (por ejemplo, las organizaciones como “milagros” de la interacción, el diálogo y la infinita imaginación humana).

				1986

				Cooperrider finaliza su disertación doctoral «Appreciative Inquiry: Toward a Methodology for Understanding and Enhancing Organizational Innovation» («Indagación Apreciativa: hacia una metodología para comprender e incrementar la innovación organizacional») en la Universidad Case Western Reserve de Cleveland, Ohio. Lo que empezó siendo un estudio sobre el desarrollo de lo que era la teoría generativa había evolucionado y se había convertido en una estrategia para el cambio organizacional. Este trabajo, modificador de paradigmas, sentó los principios, la lógica y las fases de la IA (por ejemplo, elección de un tema afirmativo, el descubrimiento, el desarrollo de proposiciones provocadoras, etcétera), y también proporcionó una meta-teoría construccionista social que sostenía la necesidad de ir más allá del hábito del campo de centrarse en el déficit o problema. La inspirada disertación, escrita en una cabaña a la que Cooperrider se retiró en silencio durante cinco semanas, se convertiría en la base de gran parte de los escritos posteriores.

				Suresh Srivastva y Cooperrider publican The Emergence of the Egalitarian Organization (“La aparición de la organización igualitaria”), una historia clínica sobre el trabajo en la Clínica Cleveland (durante 1980-1985) que empezó como un diagnóstico organizacional de patologías y problemas, y pasó a convertirse en el primer proyecto de IA a gran escala.

				1987

				Cooperrider y Srivastva publican Appreciative Inquiry in Organizational Life (“Indagación Apreciativa en la vida organizacional”). Ello señala la primera ocasión en que el término “Indagación Apreciativa” aparece en una publicación profesional. Para muchos, este artículo ha sido considerado como la declaración clásica de IA demandando un cambio en el terreno, pasando de su teoría de cambio basada en limitaciones a una teoría positiva centrada en la vida. Las organizaciones, afirman Cooperrider y Srivastva, no son «problemas que haya que resolver», sino centros de capacidad humana infinita, impredecibles, incognoscibles, en último término, o un “misterio vivo”. Ofrecen la hipótesis de que los sistemas humanos crecen en la dirección de lo que la gente estudia, y por ello buscamos todos lo verdadero, el bien, lo mejor y lo posible en los sistemas humanos. El artículo es notable no solo porque presenta en público el término “Indagación Apreciativa”, sino porque representa el principio de la transición: desde considerar la IA como una mera herramienta de elaboración teórica, a pasar a ver su potencial como un armazón de intervención hecho y derecho.

				Se celebra en San Francisco el primer taller público sobre IA, auspiciado por dos estudiantes de máster de Administración de empresas, con David Cooperrider como principal ponente.

				El Roundtable Project (Proyecto Mesa Redonda), realizado en una empresa de contabilidad canadiense (con John Carter como auditor externo), se convierte en el primer esfuerzo de cambio a gran escala en el que la IA se concibe como un marco de intervención integral: desde la recopilación de datos a la implementación. Tras cuatro años de búsqueda conjunta de una intervención amplia en una organización adecuada, John Carter ofrece a su cliente la IA como posible marco referencial para el cambio y pide la colaboración de David Cooperrider para crear una cinta de vídeo explicando la idea de IA a todos los socios de la firma. En menos de tres meses y sin ningún coaching por parte de Carter, el cliente selecciona la IA como medio para asegurar el futuro de la firma. A lo largo de un periodo de un año, Carter, Cooperrider y el cliente planifican e implementan un proceso en doce pasos que empieza con el establecimiento de un proyecto estructural filosóficamente congruente que incorpora el diseño sistemático de un protocolo de IA hecho a la medida, y que incluye un gran abanico de entrevistas seguidas por el desarrollo de proposiciones provocadoras (PPs), seguidas a su vez por una validación ampliamente consensuada de las PPs y un mecanismo de implementación orgánico en lugar de mecanicista. A Carter y Cooperrider se unieron unos cuatrocientos socios, conformando el formato amplio de “mesa redonda”, es decir, en círculos, y utilizaron los datos y las historias de la IA a fin de ayudar a crear un plan para el futuro. Carter pilotó una importante innovación en el uso de la IA –hacer que los miembros de la organización se entrevistasen entre sí–, que se convertiría en una parte clave de la metodología de la IA en la intervención organizativa. No obstante, hay que tener en cuenta que, aunque este proyecto fue muy colaborativo, el análisis de los datos (la creación del significado) siguió estando en manos de los consultores externos.

				1988

				El Appreciative Research Carnival (Carnaval de Investigación Apreciativa), una innovación resultado de la tesis doctoral de Tojo Joseph Thatchenkery, señaló la primera incidencia en la que los clientes se hicieron cargo de la “creación de significado” (análisis) a partir de los datos. Como parte de su tesis doctoral en Case, Thatchenkery inició un importante proceso de recogida de datos basándose en la IA, de tres años de duración, junto con el Institute for Cultural Affairs (ICA) en Estados Unidos. Para su sorpresa, miembros del sistema del cliente “arrancaron” de su control el análisis de los datos y el proceso de desarrollo de planes futuros basado en esos datos. A este proceso, que fue en principio diseñado para recoger datos a fin de crear una teoría más fundamentada, Thatchenkery lo denomina “Appreciative Research Carnival”. Al año siguiente, Thatchenkery experimentó de nuevo el mismo proceso. ICA se convierte involuntariamente en el uso colaborativo más completo de IA para el cambio organizativo hasta la fecha.

				Frank Barrett y David Cooperrider se asocian con el objetivo de ampliar el enfoque de IA –“intervención de metáfora generativa”– como método para trabajar con el equipo de dirección de un hotel inmerso en lo que aparentemente era un conflicto insoluble. Se produjeron avances. El informe que publicaron sobre el uso de la IA ganó el premio al mejor informe del año en 1988 de la National Academy of Management, división de DO.

				1989

				La Weatherhead School of Management, en Case, instituye el SIGMA Program for Global Change (Programa SIGMA de Cambio Global) como centro de investigación y educación dedicado al estudio y desarrollo de organizaciones y líderes mundiales capaces de abordar los temas globales más complejos y urgentes de nuestros tiempos. Comprometido con la premisa de que no hay límites para la cooperación, el mandato del centro afirma que todos los temas de la agenda global para el cambio pueden afrontarse si se proporcionan las formas apropiadas de gestión y organización efectivas. SIGMA centra su atención en organizaciones innovadoras pioneras en la creación de un mundo futuro saludable y dinámico. IA es el método de elaboración teórica. Destacan las organizaciones de distintos sectores (público, privado, sin ánimo de lucro y asociaciones intersectoriales) que asumen un papel de liderazgo en un cambio global avanzado y positivo. Entre los temas tratados están: 1) política y práctica medioambiental inteligentes, 2) enfoques de desarrollo económico sostenible centrados en las personas, 3) el desarrollo y apoyo de la sociedad civil local y global, y 4) la emergencia de una ética global o un conjunto de valores elevados que inspiren las acciones humanas al servicio del bien más amplio posible.

				La Social Innovations in Global Management Conference (Conferencia sobre Innovaciones Sociales en la Gestión Global), celebrada en Case Western, en noviembre de 1989, se centró en los estudios de cinco organizaciones de cambio social global, siendo ICA una de ellas. Más tarde se publicaron artículos a partir de dichos estudios, así como informes sobre el tema de las innovaciones sociales en el campo de la gestión en la arena global, en Research in Organizational Change and Development, volumen 5, de JAI Press Inc., y una serie especial de artículos sobre relaciones humanas. Eso señaló la primera gran actividad de SIGMA y sentó las bases para que en 1990 se convirtiese en un papel activo para SIGMA en la iniciativa Global Excellence in Management en la gestión de agencias de desarrollo internacional.

				1990

				Suresh Srivastva, Ron Fry y David Cooperrider forman equipo en SIGMA para trabajar con el sistema sanitario de Rumanía, tras el colapso del comunismo, y crear un modelo con el que describir la IA en términos más poéticos y sencillos. Sería el principio del modelo de las 4D, que describen el ciclo de IA como “Discovery, Dream, Design, Destiny” (“descubrimiento, sueño, diseño y destino”).

				Suresh Srivastva y David Cooperrider publican Appreciative Management and Leadership: The Power of Positive Thought and Action in Organizations (Dirección y gestión apreciativas: el poder del pensamiento y la acción positivos en organizaciones). Este libro contiene la famosa y citada investigación de Cooperrider sobre el poder de la imagen positiva, un artículo titulado “Positive Image; Positive Action”.

				Ken y Mary Gergen, Diana Whitney, David Cooperrider, Suresh Srivastva, Sheila McNamee y Harlene Anderson fundan el Taos Institute, que acabó convirtiéndose en un importante centro de formación y aprendizaje de IA.

				Bajo el liderazgo de Ada Jo Mann, se crea el Organizational Excellence Program (OEP), un programa piloto destinado a crear canales para que la Agency for International Development estadounidense (USAID; Agencia para el Desarrollo Internacional) ofrezca formación en liderazgo y dirección a organizaciones voluntarias privadas estadounidenses –PVO– en Estados Unidos. La Case Western Reserve fue elegida como la universidad asociada al programa piloto gracias a los trabajos de David Cooperrider y sus colegas con organizaciones de cambio social global. Al final de la fase piloto, el OEP se convirtió en la Global Excellence in Management Initiative (GEM; Iniciativa sobre Excelencia Global en la Gestión), operando bajo una subvención de USAID concedida a SIGMA/Universidad Case Western Reserve. Los objetivos de GEM son: 1) fomentar la excelencia organizativa en organizaciones de desarrollo, tanto en Estados Unidos como en el extranjero; 2) crear nuevas formas de cooperación global, y 3) sostener la excelencia, desarrollar la capacidad de aprender, ajustarse e innovar continuamente a lo largo del tiempo. La IA proporciona los principios operativos fundamentales. El OEP y la iniciativa GEM han alentado la aparición de importantes canales innovadores para usar la IA en un marco global, creando enfoques y modelos que están siendo utilizados hoy en día en todas las organizaciones. En este contexto, junto con Save the Children, fue donde las 3D se transformaron y desarrollaron, dando paso al ciclo de las 4D.

				1992

				Se crea Imagine Chicago. Se trata de un importante esfuerzo de desarrollo comunitario que se basa sobre todo en los principios y prácticas de la IA. Bliss Browne inventa una forma intergeneracional de hacer IA, con niños que realizan cientos de entrevistas de IA con adultos y ancianos.

				1993

				El NTL Institute for Applied Behavioral Science inicia un proyecto interno de diversidad basado

				
				
				
				
				
				
				
				
				
				
				
				
				
				
				
				
				
				
				
				
				
			
			
				Transparencia y libertad

				
				
				
				
				
				
				
						Participar proactivamente en la generación de posibilidades y alternativas.

						Crear y construir un futuro a partir del presente.

						Reconstruirse uno mismo.

						Recuperar y reconstruir las relaciones de maneras innovadoras, produciendo posibilidades, identidades y relaciones emergentes.

						Reconocer la diversidad en lo aparentemente habitual.

						Reconocer valores y recursos como motores comunes.

						Reciclar e innovar.

						Colaborar, expresarse, recuperar recursos implícitos, escuchar lo dicho y expandirlo, ser escuchado, compartir y construir juntos.

						Construir relaciones asociativas y colaborativas.

				

				
				
						
						Libre para ser visto
						
					

						
						Libre para escuchar, ser escuchado y reconocido
						
					

						
						Libre para soñar
						
					

						
						Elegir con libertad
						
					

						
						La interdependencia positiva y sentirse apoyado
						
					

						
						Libre para ser positivo
						
						
					

				

			
			
				Premisas

				
				
						Una de las tesis pragmáticas y esperanzadoras de la IA se centra en la premisa de Kurt Lewin de que las acciones humanas dependen del mundo que construimos, y no del mundo tal como es.

						El centro de todo son las relaciones. Aprendemos juntos a medida que avanzamos.

						El poder del diálogo “cara a cara” genera empatía y confianza, y fortalece las relaciones.

						Hoy en día, ya no hay límites para la cooperación.

						Las imágenes crean mundos. La realidad que vivimos la creamos con las imágenes en las que creemos y proyectamos.

						El cambio se inicia en las imágenes que tenemos del futuro.

						Las comunidades y las personas caminan en la dirección que plantean sus preguntas, sus cuestiones y su energía.

						Las preguntas movilizan nuestros mundos.

						Apreciar y reconocer lo mejor de “lo que es” nos despierta positividad.

						Todo ser humano necesita ser apreciado y reconocido.

						La positividad y las emociones positivas amplían los repertorios de pensamiento y acción de las personas y construyen recursos verdaderos.

				

				
				
						Las organizaciones se mueven en la dirección de sus imágenes del futuro.

						Sus imágenes del futuro vienen conformadas por las conversaciones que mantienen y las historias que cuentan.

						Las historias que cuentan vienen conformadas por las preguntas que formulan, por tanto…

						Las preguntas formuladas son decisivas, es decir, afectan a las respuestas.

				

			
			
				La positividad y la psicología positiva

				
					
				

				
					
				

				
					
				

				
				
				
						El incremento de las conversaciones positivas frente a las negativas.

						El recordar y compartir historias positivas.

						La esperanza, la alegría y otras emociones positivas.

						El poder que surge de mantener una actitud positiva.

						Enfocarse más en lo que quieres (y no en lo que quieres menos o no quieres).

				

				
				
				
						El sentido.

						La inspiración.

						La generatividad.

						El ser inclusivo y sistémico.

						Ambos: con/y en vez de sin/o.

						Las fortalezas.

						Los recursos.

						La co-responsabilidad.

						La confianza.

						Claridad en preguntar y escuchar.

						El lenguaje como vínculo para crear futuro.

						Participación.

						Co-creación.

						Acompañamiento.

						Sentido de pertenencia.

						Capacidad de soñar.

						Cultura de abundancia.

				

				
				
						Modifica la forma de funcionar de nuestra mente.

						Construye recursos.

						Neutraliza los efectos negativos.

						Pone un freno a la negatividad.

						Construye resiliencia y alarga la vida.

						Es un medio para llegar a un final mejor.

						Puede cultivarse e incrementarse.

						A nivel grupal, la positividad facilita conversaciones transformadoras y acciones colaborativas.

				

				
				
						Te hace sentir bien.

						Transforma tu futuro.

						Construye fortalezas psicológicas.

						Construye buenos hábitos mentales.

						Construye conexiones sociales.

						Restablece y revitaliza la salud física.

						Obedece el índice 3:1 o mejor (según la autora al igual que el 0º C es un número especial en termodinámica, el índice 3:1 de positividad lo es en la psicología humana. Se refiere a nivel 3 de emocionalidad positiva frente al nivel 1 de emocionalidad negativa. Cuando llegas al índice 3 positivo frente al 1 negativo, tu vida florece con mayor plenitud).11

				

				
				
				
				
				
				
				
				
					PERMA

					
					
					
							Imágenes positivas: investigación sobre la salud positiva.

							Percepción positiva: investigación sobre el efecto Pigmalión.

							Palabras positivas: investigación sobre el diálogo interior.

							Emociones positivas: investigación sobre el efecto de la esperanza, la inspiración y la alegría, entre otras.

							Historias positivas: el efecto del lenguaje y de cómo narramos lo que vivimos.

							Energía positiva: conexiones de alta calidad.

							Liderazgo y aprendizaje positivo: indagación basada en fortalezas, feedforward (además de feedback).

					

					
				
				
					La intención positiva y la ley de la atracción

					
					
					
					
					
					
							Generar una visión firme y clara de aquello que quieres conseguir en tu vida (Fase Sueños).

							La alimentas y la nutres con tu energía mental positiva y determinada, y con las conversaciones que mantienes y las palabras que pronuncias (Fase Diseño).

							A partir de ese momento empezarás a atraer las circunstancias, las personas, las situaciones y las oportunidades que te van a ayudar a convertir esa visión en una realidad (Fase Destino).

					

					
					
							Crea tu sueño. Piensa en cómo te ves en el futuro. A estas alturas de tu vida puede que escuches abiertamente tu llamada interior, que tu propósito ya sea tangible y tengas clara tu misión. Tu sueño puede estar relacionado con lo que da sentido a tu vida, lo que te motiva, lo que te ofrece plenitud y autorrealización. A lo mejor te gustaría ser una persona más sabia y bondadosa.

							Identifica tus metas, objetivos y tareas. Expresa tu orientación general en términos más concretos. Tu meta podría ser, por ejemplo, comprender la sabiduría china. Tus objetivos, aprender en un determinado momento los principios del taoísmo, el budismo o el confucianismo. Tu trabajo, buscar un maestro y leer el Tao Te King.

							Conviértete en un imán. Mantén la fe en que, para conseguir tus metas, te vendrán las oportunidades y las reconocerás. Puede que las señales no sean directas, pero búscalas con paciencia y no las dejes escapar cuando aparezcan.

					

					
					
					
					
				
			
			
				Apreciar es avanzar

				
				
				
				
				
				
				
				
				
				
				
				
				

				
				
						
						Ser apreciativo conmigo mismo
						
						
						
						
						
						
						
						
						
						
						
						
						
					

						
						Ser apreciativo con los otros
						
						
						
						
						
						
						
						
						
						
					

						
						Ser apreciativo con el mundo y sus circunstancias
						
						
						
						
						
						
						
						
						
					

				

			
			
				La imagen como impulsora del cambio

				
					
				

				
				
				
				
				
				
				
				
				
				
				
				
				
						¿Cuál es la relación específica entre las imágenes positivas y la acción positiva?

						¿Cuáles son los procesos comunes, caminos o patrones globales donde los fenómenos mentales atraen o causan aquellas acciones que mueven hacia un ideal?

						¿De dónde provienen originalmente las imágenes positivas de algún futuro desconocido o neutral?

						¿Podría ser que las organizaciones sean en realidad sistemas afirmativos, gobernados y mantenidos por proyecciones positivas acerca de lo que es la organización?, ¿cómo funcionará, y en qué se puede convertir? Si es así, ¿cuáles son las implicaciones para la dirección, la administración y el liderazgo?

						¿Es verdad que la tarea ejecutiva central en una sociedad postburocrática es la de nutrir el terreno apreciativo a partir del cual crecen, se ramifican, evolucionan y se hacen colectivas las proyecciones?

				

				
				
				
						Las organizaciones son productos de la mente afirmativa.

						Cuando se sofocan con dificultades repetitivas o problemas, las organizaciones necesitan menos arreglos, menos solución de problemas y más reafirmación o, precisamente, más apreciación.

						La vocación ejecutiva primaria, en la era postburocrática, es la de nutrir el terreno apreciativo del cual crecen nuevas y mejores imágenes guía bajo una base colectiva y dinámica».

				

				
					La elaboración de imágenes

					
					
						
					

					
						
					

					
						
					

					
						
					

					
					
					
					
					
				
				
					Estudios y trabajos recientes acerca de la relación de la imagen positiva con la acción positiva

					
				
				
					El efecto placebo

					
					
					
					
					
					
					
				
				
					El efecto Pigmalión y la construcción positiva del otro

					
					
					
							Situación en la que una persona consigue lo que se proponía previamente gracias a la creencia de que podía conseguirlo. Una profecía autocumplida es una expectativa que incita a las personas a actuar en formas que hacen que la expectativa se vuelva cierta. Por ejemplo, pon atención a los miedos que tienes porque atraes hacia ti aquello que temes. Otro ejemplo es que si crees que no podrás, será cierto y no podrás. Si crees que podrás, también será cierto y podrás.

							La imagen o expectativas del futuro que el educador tiene en relación con el alumnado influyen en su comportamiento. Cuando damos responsabilidad al alumnado, cuando confiamos y creemos que son capaces de hacerlo, estamos enseñándoles a creer en ellos mismos. Muchas investigaciones realizadas sobre este tema nos confirman la influencia que tienen las expectativas de los educadores tanto en el rendimiento como en la conducta de sus estudiantes. Todo apunta a la conclusión de que las expectativas del docente constituyen uno de los factores más influyentes en el rendimiento escolar de sus estudiantes.
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					Capacidad afirmativa

					
					
					
					
				
				
					La metacognición y la evolución consciente de las imágenes positivas21

					
					
					
					
					
					
					
					
				
				
					La imagen positiva como una fuerza dinámica en la cultura

					
					
					
					
							Las imágenes positivas emergen en contextos de “influencia-optimismo” (la creencia en un futuro abierto e influenciable), y en una atmósfera que valora la imaginación creativa mezclada con el cuestionar filosófico, una vida emocional rica y la libertad de palabra y fantasía.

							La fuerza que guía la imagen no es solo en parte cognitiva o intelectual; una parte mucho mayor es emocional, estética y espiritual.

							El potencial de una cultura puede medirse por la intensidad, energía y creencia en y de sus imágenes del futuro.

							La imagen del futuro no actúa únicamente como barómetro, sino que promociona de forma activa la cognición y la elección, y se convierte en algo que se autorrealiza, pues se autopropele.

							Cuando las aspiraciones utópicas mueren, la cultura muere. Ya en la Biblia (Prov 29, 18) se nos dice que sin visión el pueblo pierde el rumbo. Se debe hacer hincapié aquí en cuanto a que los antropólogos han mostrado que ciertas tribus se han rendido y se han dejado morir cuando su futuro se estaba tornando demasiado oscuro. Ernst Becker (1971) señala la despoblación de Melanesia, a principios de siglo xx, lo mismo que el desinterés de los isleños marquesanos por reproducirse. En el segundo caso, parece que los isleños simplemente se rindieron al encontrarse con las carreteras de los comerciantes y misioneros blancos, todo lo que les daba esperanza y un sentido de valor se erosionó.

					

					
					
				
				
					Afecto positivo y capacidad de ayuda aprendida

					
					
					
					
					
					
					

					
					
				
				
					Diálogo interno

					
					
					
					
					

					
					
					
					
					
					
					
					
					
					
					
				
				
					Diálogo interior en la organización

					
						
					

					
					
					
					
							Presentar una valoración positiva. Mencionar valores positivos, sean del pasado o del presente.

							Mostrarse esperanzador con el futuro. Ser optimista y tener una anticipación positiva del futuro.

							Apreciar y reconocer la habilidad, el talento, la competencia, la acción o la cualidad positiva de uno mismo y de los demás.

							Estar abierto y receptivo a los resultados positivos. Valorar y darse cuenta del aprendizaje propio o del otro.

							Esforzarse en incluir, cooperar, conectar y relatar lo que puede acompañar un logro menos positivo.

							Estimular el asombro, la curiosidad, la sorpresa y el entusiasmo, manteniéndose abierto a nuevas ideas.

							Darse cuenta de lo que facilita la acción y el movimiento hacia el logro positivo.

							Reformular en términos positivos. Por ejemplo, si se menciona una emoción o acción negativa, hacerlo acompañándola de la posibilidad de un logro positivo deseado. Reformular una situación negativa en términos más positivos. Valorar el esfuerzo de superación.

							Exponer una visión o valoración que articule un estado del logro positivo que se ve para el futuro, sea utópico o pragmático».

					

					
					
							Valoración negativa.

							Preocupación o dudas.

							Expectativas no satisfechas.

							Falta de receptividad, ausencia de conexión.

							Deficiencias en uno mismo o en los otros.

							Efecto negativo.

							Retirarse o reprimir.

							Control.

							Esfuerzos inútiles.

							Predicción e imagen de un futuro negativo.

							Culpar a otros del control combinado con una falta de autoestima o un sentimiento de victimización.

							Relación negativa de causa y efecto.

							Reformular una situación en términos negativos.

					

					
				
				
					El diálogo que abre puertas

					
						
					

					
					

					
					
							Se provoca la transformación descubriendo primero el núcleo positivo (véase apartado “La semilla y la savia: el núcleo positivo”, del capítulo 6) en la persona y en el sistema.

							Se empieza pidiendo al otro que recuerde un momento cumbre de su vida sobre una experiencia positiva y transformadora, y se le plantean preguntas para que reviva esa experiencia y recuerde vívidamente las imágenes asociadas a ella.

							Se visualiza un futuro en el cual su mundo se convierte en un lugar lleno de aspectos positivos que imagina.

					

					
					
				
				
					La base afirmativa del arte de organizar

					«Algunas implicaciones del diálogo interior y el uso de las imágenes para la gestión, administración y dirección de empresas y organizaciones: hacia una teoría de la organización afirmativa». Cooperrider26

					
						
					

					
					
							»Las organizaciones, tal como son creadas e imaginadas, son construcciones de la mente afirmativa. Para comprender la vida organizacional debemos comprender la dinámica de las imágenes positivas, los procesos mediante los cuales las imágenes aisladas se convierten en imágenes entrelazadas, y cómo las afirmaciones nacientes se convierten en afirmaciones guía. El punto de partida para una teoría de afirmación es este: con el fin de comprender la existencia organizacional desde la perspectiva de la acción humana, no hay pista mejor para el bienestar general del sistema que la imagen guía del futuro. Las organizaciones existen porque los que se arriesgan a formarlas, quienes las gobiernan y las mantienen, tienen en sus mentes algún tipo de proyección positiva compartida en cuanto a qué es la organización, cómo funcionará y en qué se podría convertir. Aunque la elaboración de imágenes positivas (en la forma de pensamiento positivo, visiones utópicas, afirmaciones y otras similares) no ha sido presentada como un concepto central del pensamiento organizacional y administrativo, se puede útilmente argüir que todos los actos organizacionales están basados en alguna proyección positiva por parte de la persona o el grupo. Por ejemplo, el nacimiento organizacional es imposible en ausencia de alguna proyección afirmativa. Sea esta positiva o negativa, capacitadora o limitadora, consciente o inconsciente, toda acción está condicionada por el hecho de que vivimos en un mundo de imágenes anticipadoras.

							»Sin importar cuál sea su historia previa, los patrones de acción organizacional se encuentran abiertos a la alteración y a la reconfiguración, no están automáticamente fijos por ninguna naturaleza microdeterminista ciega, sea esta biológica, de comportamiento, tecnológica o de medio ambiente. Las organizaciones se constituyen genética y socialmente en y a través de las imágenes nacidas de una transacción entre todos sus participantes. En este sentido, las regularidades existentes que se observan dependen de las continuidades imbuidas histórica y contextualmente en: 1) la imagen profética, expectativas y creencias hacia el futuro; 2) la imagen poética, posibilidades imaginadas o alternativas de lo que podría ser, y 3) la imagen normativa, imágenes ideológicas o basadas en valores de lo que debería ser. Cuando las organizaciones continúan teniendo las mismas expectativas y creencias, cuando continúan visionando las mismas posibilidades o alternativas, o cuando continúan proyectando los mismos valores convencionales, normas o ideologías, es bajo estas condiciones macrodeterministas cuando se encontrarán, de hecho, las continuidades en las prácticas y en las estructuras.

							»Hasta el punto en que las proyecciones imaginativas de las organizaciones sean la clave para su conducta presente, las organizaciones se encuentran libres para tratar de reemplazar las imágenes convencionales con imágenes de un futuro nuevo y mejor. La evolución organizacional es más isomórfica respecto a la evolución mental de las imágenes de lo que normalmente se cree. La imagen que guía el futuro de una organización reside en su diálogo interno. Esta imagen no es, por lo tanto, un fenómeno centrado en una persona o en un cargo determinado; sería como un tapiz de la situación y las interacciones de la organización, que es “propiedad” colectiva del todo y no de una parte. Si bien la visión ejecutiva y el liderazgo carismático pueden entenderse como elementos paralelos al tema que estamos tratando, el hecho de que ambos hagan hincapié en el “Gran Hombre” los lleva a subestimar gravemente y a dar un papel que no le corresponde al aspecto cooperativo de la imagen-guía del futuro de las organizaciones, que es complejo. Cuando hablamos de entidades colectivas, ya sean grupos, instituciones, organizaciones o incluso sociedades enteras, debemos defender con firmeza que la imagen-guía de su futuro reside, de forma claramente observable y tangible, en el diálogo vivo que irriga toda la organización, expresándose una y otra vez de forma renovada.

							»Las organizaciones tienen un carácter heliotrópico en el sentido de que las acciones de la organización tienen una tendencia observable y altamente automática de evolucionar en la dirección de la elaboración de imágenes positivas. La elaboración de la imagen positiva, y por ende el movimiento heliotrópico, es endémica a la vida organizacional, lo que significa que las organizaciones crean sus propias realidades hasta un punto mucho más amplio de lo que normalmente se asume. Esto lo demuestran los estudios sobre el efecto placebo, el efecto Pigmalión y el automonitoreo. Basándonos en ellos, se puede argüir que las imágenes positivas del futuro generan en las organizaciones 1) una ecología de conocimiento afirmativa que les dan fuerza y capacidad a las personas para estar predispuestas a recordar los aspectos positivos del pasado, a ver de manera selectiva lo positivo en el presente, y a tener una visión de nuevos potenciales en el futuro; 2) catalizan un clima emocional afirmativo, por ejemplo, de un más elevado grado de optimismo, esperanza, cuidado, gozo, altruismo y pasión, y 3) provocan una acción confiada y energizada (véase Weick, 1983, sobre este tercer punto). Al tener la opción, las organizaciones se moverán más rápida y efectivamente en la dirección de la elaboración de imágenes afirmativas (moverse hacia la luz) que hacia la dirección opuesta de elaboración de imágenes negativas (moverse contra la luz o hacia una “oscuridad aplastante”). Al existir en un campo dinámico de imágenes, las organizaciones se mueven hacia aquellas imágenes que se consideran como representativas de las más elevadas posibilidades de la organización, aquellas imágenes que son más brillantes, más llenas de propósito o más altamente valoradas. Las imágenes positivas, cuyos aspectos proféticos, poéticos y normativos sean congruentes, desvelarán el máximo potencial de convertirse en realidad.

							»La evolución consciente de elaboración de imágenes positivas es una opción viable para los sistemas organizados tan grandes como la sociedad global, o tan pequeños como la agrupación. Cuanto más experimente una sociedad con la evolución consciente de la elaboración de imágenes positivas, más mejorará; hay un efecto educativo proveniente de la afirmación que se refuerza a sí mismo y es observable. La habilidad afirmativa es la clave para un sistema que se autoorganiza. Mediante procesos de aprendizaje, tanto formales como informales, las organizaciones y las personas pueden desarrollar su habilidad metacognitiva, la capacidad de elevarse por encima del presente y evaluar la operación de sus procesos imaginativos. Esto aumenta su capacidad de distinguir entre las formas afirmativas y negativas de construir el mundo. Una imagen que afirma que vale la pena vivir el futuro, en palabras de William James (1895-1956), provoca las acciones que ayudan a crear el hecho. Aunque no todo futuro puede crearse de acuerdo a la visión local, siempre hay un margen dentro del cual una afirmación positiva puede afectar al futuro. Nunca se puede conocer a priori el tamaño de este margen. Expuesto de otra manera: una organización raramente sobrepasará las imágenes dominantes de sus miembros y de las personas que asumen riesgos en ella; o, según la hipótesis de Willis Harman (1988, pág. 1), “quizás los únicos limites de la mente humana son aquellos en los cuales creemos”.

							»Comprender las organizaciones en términos afirmativos significa también comprender que el mayor obstáculo en el camino del bienestar grupal y organizacional es la imagen positiva, la proyección afirmativa que guía al grupo o a la organización. El teórico Henry Wieman (1926, pág. 268) hizo hace muchos años una clara descripción de la aparente paradoja implicada aquí en su análisis comparativo de La experiencia religiosa y el método científico. “Estamos muy seguros de que el mayor obstáculo para el crecimiento y el progreso social de la persona es el ideal (proyección afirmativa) que domina al individuo o al grupo. El más grande instrumento para el logro y la mejoría es el ideal, y, por lo tanto, nuestros fracasos constantes y miserias se deben precisamente a lo inadecuado de nuestros ideales más elevados. Como hemos visto, es la fuerza de la afirmación, el grado de creencia o fe que se invierte en ella, lo que permite que la imagen lleve a cabo su tarea heliotrópica. Cuando nuestras instituciones se enfrentan con fracasos repetitivos y ciclos amplificadores de malestar, cuando gastan tiempo y energía en cosas tales como respeto por las normas, disciplina, obediencia, motivación, y cosas similares, o cuando casi todas las técnicas ‘nuevas’ y comprobadas de resolver problemas logran poco más que adicionar una plétora de nuevos problemas, en cada uno de estos casos se le está dando al sistema una señal clara de lo inadecuado de sus proyecciones afirmativas ‘firmes’. Sin duda, lo mejor que tenemos es la repetición de nuestras imágenes positivas, pero lo mejor a veces no responde a los tiempos y a las oportunidades cambiantes. El verdadero desafío es, por lo tanto, descubrir los procesos mediante los cuales se pueden dejar atrás las mejores afirmaciones de un sistema, y desarrollar otras más eficaces”.

							»No es necesario arreglar las organizaciones. Necesitan una reafirmación constante. Las organizaciones como sistemas heliotrópicos necesitan ser apreciadas. Cada nueva proyección afirmativa del futuro es una consecuencia de una comprensión apreciativa del pasado o el presente. La entrevista apreciativa está basada en la reverencia por la vida y es, en su esencia, de carácter biocéntrica; es un proceso de examen que trata de encontrar los factores que dan vida a un sistema vivo, y busca articular aquellas posibilidades que pueden llevar a un mejor futuro. Más que un método o técnica, la modalidad de entrevista apreciativa es un tipo de convivencia, compañía y participación directa en la vida de un sistema humano, en una forma que le compele a uno a examinar los esenciales más profundos generadores de vida, y los potenciales de la existencia organizacional.

							»La vocación ejecutiva en una sociedad postburocrática es nutrir el terreno apreciativo, desde el cual las proyecciones afirmativas crecen, se ramifican, evolucionan y se convierten en proyecciones colectivas. Crear las condiciones para una apreciación a lo largo de la organización es, de por sí, la medida más importante que se puede tomar para asegurar la evolución consciente de un futuro valorado y positivo. El poder creativo de la apreciación difícilmente se realizará en un mundo que continúa imponiendo restricciones o constreñimientos arbitrarios sobre la expresión hablada y la acción. La base preeminente de las imágenes creativas que tienen el poder de guiarnos hacia un futuro positivo se encuentra en el reino de la acción, no en el de la mente. La entrevista apreciativa nutre el terreno y nos guía hacia la acción generativa. La experiencia indica que si se sigue con suficiente profundidad, la entrevista apreciativa llega a un ideal interpersonal dinámico. Llega a un conocimiento que aumenta nuestro sentido de solidaridad con otros seres humanos y nos provee con un universo en continua expansión de ejemplos e imágenes relativas a las posibilidades de un futuro más igualitario.

					

					
				
			
			
				Principios

				
				
						Principio construccionista.

						Principio de simultaneidad.

						Principio poético.

						Principio de la anticipación.

						Principio positivo.

				

				
				
						Principio de ser consciente.

						Principio narrativo.

						Principio de la promulgación o de actuar “como si” (traducido a veces como principio de la congruencia).

						Principio de libertad de elección y acción.

						Principio de la totalidad (traducido del inglés wholeness, a veces, como principio de la integridad o de la inclusión).

				

				
				
				
				
					Principio construccionista

					
						
						
						
						
					

					
					

					
					

					
					

					
				
				
					Principio de simultaneidad: la indagación crea cambio

					
					

					
					

					
					
						
					

					
						
					

					
					
					
				
				
					Principio poético

					
					
						
						
						
						
					

					
					
					
				
				
					Principio de la anticipación

					
						
						
						
						
						
						
					

					
					
				
				
					Principio positivo

					
						
						
					

					
					
						
					

					
					

					
					

					
					

					
				
				
					Principio de ser consciente

					
					
					
					
					
					
				
				
					Principio narrativo

					
					

					
				
				
					Principio de la promulgación o de actuar “como si”

					
					

					
					

					
				
				
					Principio de libertad de elección y acción

					
						
					

					
					

					
					

					
					

					
					

					
					

					
				
				
					Principio de la totalidad

					
						
						
						
					

					
					
					

					
					

					
					

					
					

					
				
				
					La aplicación de estos principios

					
					
					

					
					
					
					
					
					
					

					
					
							La apreciatividad: apreciar estar viva, apreciar a mis amigos que me cuidaron, apreciar muchos momentos mágicos que se dieron a lo largo de los cinco meses.

							Soñar, visualizar mi futuro: con las vértebras restablecidas en su altura y flexibilidad normal. Apliqué el principio de actuar “como si”, es decir como si ya estuviera curada. Me visualizaba danzando en el Cirque du Soleil.

							La positividad: ver todo lo positivo que la situación me ofrecía, como: meditar, estar con amigos sin prisa, leer, gozar del silencio y dibujar. Mientras estuve en la cama dibujé mucho.

							Principio narrativo: contaba todo lo maravilloso de la situación. Mi narración se basaba en indagar sobre los beneficios.

							Principio de simultaneidad: el cambio empieza en el momento en que se plantea la pregunta. Mis preguntas se centraron en: ¿qué puedo aprender de esta situación?, ¿qué puedo descubrir de mí misma y de quién soy?, ¿qué más puedo descubrir en el silencio y la quietud de estos momentos?, ¿cuánto poder tiene la mente y la capacidad de imaginar y visualizar sobre el cuerpo y su sanación?

					

					
					
					
				
			
			
				El poder transformador de las preguntas

				
				
					
				

				
					
				

				
				
				
				
				
				
				
				
					Las preguntas generativas

					
						
					

					
					
					
						
					

					
					
					
							Genera curiosidad en el oyente.

							Estimula la conversación reflexiva.

							Saca a la superficie supuestos subyacentes.

							Invita a la creatividad y las nuevas posibilidades.

							Abre la puerta al cambio.

							Genera energía, vitalidad y avance.

							Canaliza la atención y el enfoque de la investigación.

							Centra la intención.

							Toca un profundo significado.

							Nos conduce al futuro.

							Evoca más preguntas.

					

					
					
					
					
					
					
					
							¿Reconocemos lo suficiente los pequeños pasos que se dan? ¿Hay ejemplos de organizaciones que registren los pequeños pasos que dan sus empleados y que contribuyan a provocar cambios a gran escala? ¿Qué valor añadido tendría si las personas y las organizaciones lo hicieran?

							Cuando el ritmo del cambio en la organización se acelera, puede parecer contraproductivo dedicar tiempo a revisar el progreso. ¿Cuál sería el valor si las personas de diferentes niveles de la organización dedicaran tiempo a detectar los avances?

							¿Sería útil que las personas, en grupos, unidades, departamentos u organizaciones, midieran su índice de positividad? Si la respuesta es que sí, ¿cuándo sería más beneficioso?, ¿cómo podrían los grupos utilizar esta información?

							¿Qué corrientes y cambios veis en el mundo que os animan y os dan confianza en las posibilidades de futuro de vuestra organización?

							¿Cuáles son las cualidades de vuestro equipo actual que más estimulan el entusiasmo, compartir información y la colaboración hacia metas comunes?

							¿Qué puede ayudar a que las personas se sientan involucradas en “el gran cuadro” de la organización?

							¿Cuáles son las ventajas estratégicas más significativas de la organización?, y ¿cuáles os dan un mayor sentido de orgullo y propósito?

							¿Qué es lo que en vuestra organización apoya mejor la conciliación entre vida profesional y vida familiar?, ¿qué se podría hacer para mejorarla?

							¿De qué manera en vuestra organización se contribuye al reconocimiento, a la apreciación y al respeto por cada trabajador? ¿Qué tipo de reconocimiento os inspiraría a aspirar hacia la excelencia? ¿Por qué ese tipo de reconocimiento sería significativo para vosotros?

							Si la energía positiva fuera la llama de la organización, ¿cómo la encenderíais?, ¿cómo le daríais gasolina para mantenerla encendida?41

					

				
				
					¿Por qué no creamos preguntas mejores?

					
					
					
				
				
					¿Cómo encontrar la pregunta adecuada?

					
					
					

					
					
					
					
					
					
					
				
				
					Pautas para diseñar preguntas apreciativas, poderosas y generativas

					
					
							Son en tono afirmativo.

							Se construyen sobre una media-suposición positiva. Por ejemplo, la pregunta “¿Cómo estás?” es neutra. En cambio, “¿Qué te inspira hoy?” es una pregunta en la que hay una media-suposición de que algo te inspira. Con la pregunta que te planteo te invito a que lo descubras, a que pienses en ello. Y si nada te inspira hoy, la pregunta de todas maneras se quedará en tu mente y buscarás la inspiración.

							Dan definición amplia del tema.

							Presentan una invitación que es expansiva.

							Usan palabras con sentimientos positivos.

							Encuentran historias energizadoras.

							Resaltan las posibilidades de contar historias y narrarlas.

							Valoran lo que es. Esto impulsa la imaginación apreciativa, ayudando a que la persona localice las experiencias que vale la pena valorar.

							Avanzan más allá del campo común y elevan la conversación a un nivel más alto.

							Transmiten un respeto positivo incondicional.

							Evocan valores esenciales, aspiraciones e inspiraciones.

					

					
					
							Sentido de pertenencia.

							Apertura.

							Preguntas que son respuestas.

							Abren nuevos frentes.

							Replanteamiento continuo.

							Uno ha de estar cien por cien presente.

							Practicar la escucha activa.

							Olvidarte de ser el “experto”, el que siempre aporta respuestas.

							Motivación.

							Empatía con el grupo.

							Facilitan el consenso.

							Abren el campo de curiosidad.

							Exploración.

							Silencio.
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