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La indagacion apreciativa: un cambio de paradigma en
los modelos de intervencion y desarrollo organizacional

Javier Reyes Herndndez

Resumen:

Tradicionalmente, la practica del desarrollo organizacional ha puesto el énfasis en el
concepto de déficit, problema o conflicto, con la creencia de que una organizacion
podia retornar a un estado saludable, si eliminaba ese déficit. Nuevos modelos de
intervencion sugieren poner el foco en realzar las mejores contribuciones que los
individuos pueden hacer a la organizacion. El articulo que se presenta ofrece, por una
parte, una reflexion critica sobre los principios tedricos y metodoldgicos que sustentan la
Indagacion Apreciativa como modelo de intervencion y cambio organizacional positivo,
y por la otra, un estudio de caso concreto en una empresa. El trabajo se enmarca
en un disefilo mixto de investigacion, de dos etapas por derivacion. Pasado un afio
de implementado el programa de entrenamiento, se muestran indicadores de cambio
positivos, objetivos y subjetivos, en cuanto a los patrones de la cultura organizacional
estudiados, en la empresa donde se desarrollo la investigacion.
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Introducciéon

Los procesos de cambio organizacional se han convertido en unos de los desafios
mds interesantes en el amplio campo del Desarrollo Organizacional. Ajustar los modos
de funcionamiento actuales a dindmicas que generen mayor productividad, crecimiento
econémico y competitividad en un escenario cada vez mas complejo para las organizaciones,
unido a propiciar un aumento de la satisfaccién de los empleados, y una motivacién de
logro mds sostenida, es un imperativo de muchas organizaciones.

En esa misma direccién, resulta altamente innovador los modelos que se basan en
la Indagacién Apreciativa (IA), porque rompen con los paradigmas propios de abordaje
en las organizaciones, los cuales estin anclados al problema, y la busqueda compulsiva
por encontrar los responsables del mismo, unido al deseo inminente de solucionarlo. Tal
pareciera que la nocién de que, en ocasiones, un problema actual tiene su raiz en otras
problemdticas que no siempre son develadas, no es plenamente percibido y, por tanto,
estudiado. Los procesos de intervencién basados en la IA, rescatan una narrativa basada
en experiencias de éxito a nivel organizacional, se centra en reflexionar desde preguntas
que te invitan a extraer todo el potencial positivo de individuos y grupos, y en aquellos
factores organizacionales que inspiran a dar lo mejor de si, impulsando, en esa direccién,
procesos participativos, generadores de compromiso, de empoderamiento y de innovacién.
En definitiva, de lo que se trata es de volver al pasado, recrear lo mejor de lo que fue, y a
partir de ahi cimentar el futuro, un futuro que depende de las aspiraciones, expectativas,
y realidades, no sélo de la organizacidn, sino, también, de los miembros que la componen.

Como decia Kratternmaker (2005), cuanto mds nos focalizamos en los problemas
mds se ralentiza el proceso. Esto nocién se percibe como un punto de inflexién en la
necesidad que tienen las organizaciones de adaptarse a los rdpidos y acelerados cambios
del entorno en que se insertan.

Esta panordmica inicial de lo que constituyen modelos de intervencién desde la IA,
es el punto de partida que impulsé la investigacién que se describe en el presente capitulo,
y que es el resultado de un programa de entrenamiento sociopsicoldgico en una Empresa
de Reciclaje, y que toma como antecedentes un diagnéstico sociopsicoldgico de la cultura
organizacional de dicha empresa. La situacién problemdtica surge de la necesidad expresada
por los directivos de la institucién de fortalecer la cultura organizacional, especialmente en
dreas donde se observan niveles elevados de disfuncionalidad. Ademads, se busca abordar
estos desafios mediante un modelo de intervenciéon flexible y dindmico, que se adapte a
las demandas de la empresa, y a las expectativas de los individuos involucrados, enfocando
dicho procedimiento en el didlogo, la construccién colectiva y la participacién.

Dado lo anterior, se ha planteado como problema de investigacién: ;cémo transformar
patrones disfuncionales de la cultura organizacional, a través de un proceso de IA?
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Acerca de la IA como metodologia de cambio positivo

La IA se enfoca en estudiar y explorar lo que impulsa a los sistemas humanos a
funcionar de manera éptima. Este enfoque hacia el cambio personal y organizacional se
fundamenta en la premisa de que las preguntas y el didlogo sobre las fortalezas, patrones
de éxito, valores mds sélidos, y expectativas de logro, generan por si mismos un proceso
de transformacién. Las creencias subyacentes sobre la naturaleza y organizacién humanas
que respaldan la IA, a decir de Whitney y Trsoten-Bloom (2010, p. 35), son las siguientes:

e Laspersonas tienen individual y colectivamente dones, habilidades y contribuciones
Gnicas que hacer a la vida.

* Las organizaciones son sistemas sociales humanos, fuente de ilimitada capacidad
relacional, que se crean y viven en el lenguaje.

e Las imdgenes que poseemos del futuro son socialmente construidas y una vez
articuladas, sirven para guiar las acciones individuales y colectivas.

e A través de la comunicacién humana (indagacién y didlogo) las personas pueden
desviar su atencién y accién desde el andlisis de problemas hacia la promocién de
ideales honorables y posibilidades productivas para el futuro.

La aplicacién de la IA como una estrategia para el cambio y la transformacién
organizacional, se fundamenta en marcos teéricos y pricticos que superan las criticas
generadas por diferentes enfoques en intervenciones grupales. Las corrientes de
pensamiento que respaldan esta metodologia se centran en la idea de que el cambio y la
organizacién humana son procesos altamente interactivos y dindmicos, caracterizados
por conexiones positivas que orientan los comportamientos individuales hacia el logro de
metas y objetivos compartidos. A continuacidn, se ofrece una panordmica general de estas
corrientes de pensamiento:

Construccionismo Social

La intervencién apreciativa toma como marco referencial los postulados filoséficos,
epistemoldgicos y metodolégicos del construccionismo social, argumentando, a decir de
Gergen (2004), que el conocimiento y nuestra visién de la realidad se crean colectivamente
a través del lenguaje. Por tanto, la construccién y creacién colectiva de los miembros de
una organizacién, va a determinar la forma en que se percibe.

Segin Whitney y Trosten-Bloom (2010, p.83), el construccionismo social pone
el énfasis en que la comunicacién humana es el proceso central que crea, mantiene y
transforma las realidades en las organizaciones y en todos los dmbitos de la interaccién
humana. Lo mds distintivo de esta corriente es el supuesto de que:
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La idea fundamental de la construccién social parece bastante sencilla, pero es a la vez
profunda: todo lo que consideramos real ha sido construido socialmente. O lo que es mds
radical, nada es real hasta que la gente se pone de acuerdo en que lo es. En un sentido
amplio, se podria decir que, al comunicarnos unos con otros construimos el mundo en el
que vivimos. (Gergen, 2004)

Teoria de la Imagen

Otro de los referentes de los que parte la IA es la Teoria de la Imagen, la cual sostiene
que:

Las imdgenes que mantenemos sobre el futuro influyen en las decisiones y acciones que
tomamos en el presente. Esto implica que uno de los recursos mds inexplotados para el
cambio organizacional es la imagen colectiva contenida en las historias y suefios de los
miembros de una organizacién. (Boulding, 1995)

Para los autores que abogan por el uso del lenguaje apreciativo, la conexién entre una
imagen y una accién positivas es esencial, ya que se considera que esta relacién funciona
como una profecia autocumplida. En este sentido, la tesis de Cooperrider afirma que: las
organizaciones humanas exhiben una tendencia observable y automdtica de evolucionar
en la direccién de las imdgenes positivas, anticipatorios del futuro (Cooperrider, 1990).
Esta idea ilustra la tendencia heliotrépica de los sistemas humanos en diferentes niveles
de funcionamiento, como se ha explorado en dreas de investigacién tales como: el efecto
Pigmalidn, las emociones positivas y el didlogo interior, las cuales hacen referencia a
postulados que forman parte de la teorfa de la imagen.

La cultura organizacional: piedra angular para los procesos de cambio y
desarrollo en las empresas

El concepto de cultura organizacional ha sido un tema de amplio de debate en diversas
corrientes de pensamiento y perspectivas disciplinares, tales como la Antropologia Social,
la Sociologia y la Psicologifa. Su principal precursor, y quien acund por primer vez dicho
concepto fue Edgar Schein, el cual lo define como:

Patrén de supuestos bédsicos que un determinado grupo ha inventado, descubierto o
desarrollado en el proceso de aprender a resolver sus problemas de adaptacién externa y de
integracién interna, y que funcionaron suficientemente bien a punto de ser consideradas
vélidasy, por ende, de ser ensefiadas a nuevos miembros del grupo como la manera correcta
de percibir, pensar y sentir en relacién con estos problemas. (Schein, 1988, pp. 25-26)
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En esta investigacién, el modelo de cultura organizacional que se toma como
referente teérico es el de Hartasdnchez, cuyo modelo configura cuatro tipos de cultura

que fundamentan las diferentes formas estructurales que alcanza la organizacién
(Hartasdnchez, 2002).

*  Cultura de funcién: Su principal caracteristica es el cumplimiento de las normas
y el acatamiento de las definiciones de perfiles de puestos, sustentdndose en una
clara y detallada descripcién de las responsabilidades los mismos. También se
reconoce como una cultura burocritica.

* Cultura de poder: La gestién de la organizacion estd a cargo de individuos clave
que ocupan posiciones de autoridad. Se destaca la lealtad como la cualidad mds
apreciada para formar parte de la organizacidn, y las directrices se ejecutan con
notable eficacia. La comunicacién sigue una direccién vertical descendente. Los
inconvenientes de este modelo organizativo surgen de la dependencia generada
hacia la cipula directiva, donde recaen todas las decisiones fundamentales.

*  Cultura de desemperio: Para este tipo de cultura lo més significativo es cumplir
con los pardmetros de eficiencia, el trabajo en equipo y el logro de los objetivos y
metas organizacionales. Se permite a las personas mds libertad, lo cual incrementa
la innovacién. Los diversos medios orientan la accién hacia el incremento de
la productividad. Asegura la eficiencia y el bienestar de los integrantes de la
organizacién, aunque puede crecer el individualismo, dando paso a una lucha
interna por el éxito individual.

*  Cultura de apoyo: Tendencia a motivar mis a las personas y reconocerle sus aportes
a la organizacién. Exaltan la coincidencia de visiones, objetivos y metas. Posibilita
que los individuos se sientan bien en el trabajo que realizan y se potencian las
relaciones interpersonales. Como elemento negativo se senala que los sujetos
tienden a preocuparse por las causas, por encima de las consideraciones sobre la
eficacia.

Segtin Hartasinchez (2002), toda organizacién tiene un perfil combinado de cultura.
No existe ninguna que contenga de manera absoluta alguna de ellas. Lo que existe es una
cultura dominante o la combinacién de dos que lo son. Cuando una empresa entiende
su cultura organizacional predominante, obtiene una mejor comprensién de diversos
aspectos, como los procesos internos de toma de decisiones, comunicacién, criterios de
progreso individual, evaluacién del desempefo y control, entre otros. Sin embargo, la
dindmica de la gestién del cambio no se inicia hasta que se establece una clara distincién
entre la cultura predominante actual y la cultura deseada.
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Materiales y método

Problema de investigacién.

;Cdémo transformar patrones disfuncionales de la cultura organizacional, a través de
un proceso de [A?

Objetivo general.

Disefar un programa de entrenamiento, desde la IA, para fortalecer patrones
culturales en una Empresa de Reciclaje.

Objetivos especificos.

* Identificar patrones relevantes de la cultura organizacional, en una Empresa de
Reciclaje.

e Evaluar los resultados del programa de entrenamiento, al cierre y transcurrido un
afo de su implementacion.

Tipo de investigacién

La investigacién es de un disefio mixto, donde la etapa cuantitativa, aplicada a la fase
de diagnoéstico y a las fases de evaluacién y validacién del programa, corresponde a un
modelo no experimental transeccional descriptivo, mientras que la etapa cualitativa, que
corresponde al disefio e implementacién del programa de entrenamiento, se sustenta en
un disefio de investigacidén-accién participativo.

Seleccién de la muestra.

La muestra seleccionada para la fase inicial de diagnéstico sociopsicolégico de la
cultura organizacional estuvo conformada por los 32 sujetos que componen la casa matriz
de la Empresa de Reciclaje, de los cuales 14 son hombres y 18 mujeres, todos con mds de
cinco anos de experiencia en la empresa. Del total, 22 son profesionales, siete son técnicos
medio y 3 con nivel preuniversitario. Ademds, 10 ocupan cargos directivos, 14 son reservas
de dichos puestos y 8 no ocupan cargo de direccién ni son reservas. Finalmente, estdn
representadas 10 de las 12 dreas que componen la empresa.

Por su parte, para el programa de entrenamiento desde la 1A, se seleccionaron 17
sujetos, que cumplieran con los siguientes criterios de inclusién:

* Que participaran directivos de primer nivel y jefes de drea.

e Lideres, formales e informales, de la empresa, ya sea por su jerarquia funcional
dentro de la empresa, o por su capacidad movilizativa y de influencia.

* Que estuvieran representadas las dreas claves de la empresa.
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Instrumentos utilizados.

Los instrumentos utilizados en esta investigacién son los siguientes:

*  Cuestionario de Normas y Valores Organizacionales: Este instrumento explora varias
caracteristicas que constituyen normas y valores inherentes a las organizaciones
laborales. Cada sujeto deberd seleccionar 10 caracteristicas que definen, segun su
criterio, la cultura actual, y posteriormente, seleccionar otras 10 que consideran
deberia fomentarse en la organizacién.

* Perfil Dindmico de la Cultura Organizacional: Esta técnica, desarrollada por
Hartasdnchez, ]. en México en 1996, consiste en un cuestionario compuesto por
15 preguntas que se aplica en dos ocasiones. En la primera instancia, se utiliza para
analizar el perfil de la cultura organizacional actual, mientras que en la segunda se
emplea para identificar la cultura organizacional preferida.

»  Entrevista Apreciativa: Este instrumento revela las principales fortalezas de las personas
dentro de la organizacién, al brindarles la oportunidad de expresarse y ser escuchadas.
Estas entrevistas no se limitan a la recopilacién de datos; buscan mds bien experiencias
y relaciones. Por ello, su principal caracteristica es invitar a las personas a compartir
sus historias y participar en un nivel genuinamente humano. Esto resulta esencial para
el andlisis narrativo, ya que facilita el acceso a las creencias y valores que definen los
significados que gufan y determinan una forma particular de sentir, pensar y actuar de
los miembros dentro de la organizacién (Whitney y Trosten-Bloom, 2010, p. 186).

Procedimiento.
El procedimiento seguido en la presente investigacién consta de las siguientes fases:
Fase 1: Diagndstico sociopsicoldgico de la cultura organizacional.

El propésito de esta etapa es identificar los principales patrones de la cultura
organizacional que los empleados consideran necesarios de fortalecer, ya que son
fundamentales paraalcanzarlosobjetivosy metas tanto individuales como organizacionales.

Fase 2: Diseno e implementacion del programa de entrenamiento desde la IA.

Se disenaa partir de los resultados previos del diagnéstico sociopsicolégico de la cultura
organizacional, donde se determiné que la comunicacién, las relaciones interpersonales y
la direccién son los patrones culturales que los trabajadores vivencian de una manera
negativa, y sobre la base de ellos, poder intervenir para lograr el fortalecimiento de los
mismos.
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Anailisis de los resultados

Resultados del Diagnéstico Sociopsicolégico dela Cultura Organizacional.

La intencién metodolédgica de este diagnéstico es identificar los patrones culturales
que los miembros de la organizacién reconocen como disfuncionales. Estos patrones se
toman en consideracién durante la fase de disefio e implementacién del programa de
entrenamiento. Tras analizar la informacién recopilada a través de las técnicas empleadas,
en la organizacién sujeta a estudio se observa, en un nivel prictico, una integracién de tipos
de culturas centradas en las funciones y el poder (81.02%). No obstante, los miembros
expresan la urgencia de transitar hacia una cultura que ponga énfasis en la correlacién
entre desempeno y apoyo (74.01%).

El diagndstico también revelé que, los individuos consideran como patrones
fundamentales para fortalecer la cultura organizacional la direccién, comunicacién
y relaciones interpersonales, lo cual se refleja en las diferencias entre los altos puntajes
obtenidos en estos aspectos en la cultura ideal, en comparacién la que ellos experimentan
como real. Ademds, otro aspecto que muestra una alta demanda es el de las condiciones
externas de trabajo, el cual trasciende la posibilidad de cambio de los sujetos, por lo que
no se toma en consideracion para las siguientes fases del proceso. En este sentido, lo mds
distintivo de los patrones culturales que tienen una expresién disfuncional en los sujetos,
y a partir de la triangulacién de instrumentos, es lo siguiente:

Acerca del patrén cultural direccion:

Que la cultura de funcién sea la que marca la dindmica organizacional, implica que
existe un enfoque operativo muy anclado al cumplimiento de normas y procedimientos,
lo cual contribuye de manera positiva a generar un funcionamiento interno mds dirigido
hacia el logro de objetivos y metas. Sin embargo, este resultado final es trascendido por
las particularidades del proceso para alcanzar las metas, caracterizado por experiencias
negativas derivadas de la cultura de funcién, que este estudio devela como:

e Escasa posibilidad de innovacién y creatividad que este tipo de cultura trasmite a
los sujetos.

e Laparticipacién, como proceso, se ve limitada, resultado de un proceso de direccién
centralizado y que otorga pocas posibilidades de contribuciones individuales y
colectivas mds alld de lo preestablecido.

* Los rasgos de una cultura de poder se hacen visibles. La aspiracién de muchos
sujetos de descentralizar ciertos procesos y estimular nuevas formas creativas en
la gestidn, se ve limitada.
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Acerca del patrén cultural comunicacion:

e Laspoliticasy procedimientos de la empresa hacen que los canales de comunicacién
entre las diversas dreas se encuentren enfocados en las normas y procedimientos
que no da margen al cambio.

* Los estilos de comunicacién se sustentan desde lo pautado por las estructuras de
poder, lo que limita el desempefio de las funciones y se vivencia con una fuerte
carga negativa por parte de la mayoria de los trabajadores.

* Debido a lo anterior, se ha instalado el rumor como parte de la dindmica
organizacional, reconociendo el efecto negativo que esto genera en los individuos
y grupos de trabajo.

Acerca del patrén cultural relaciones interpersonales:

e Enelandlisis realizado se destaca que, la cultura ideal a la que aspiran estos sujetos
implica una combinacién de una cultura de desempefio y apoyo, donde se integre
el cumplimiento de las normas con la colaboracién y la creacién de estructuras
cooperativas. Esta combinacién permitird un cumplimiento mds comprometido
de los procedimientos, aumentard la motivacién y el sentido de pertenencia, y
llevard a la organizacién a alcanzar niveles mds altos de eficiencia en la gestién.
Se insta a enfocar los procesos desde una perspectiva sistémica, donde cada drea
contribuya a la empresa de manera interconectada.

* Se presenta una organizacién donde sus miembros comparten valores muy sélidos,
pero tienen la aspiracién de que los modos de funcionamiento de la empresa sean
mds cooperativos y colaborativos, estimuldndose la integracién en los procesos y
dando mayor importancia a la inteligencia colectiva.

Disefio e implementacién del programa de entrenamiento desde la IA

El programa disefiado se sustenta en los principios tedricos y metodolégicos de la IA,
y tiene como propdsito estimular el pensamiento critico de los sujetos, en relacién con los
patrones disfuncionales de la cultura organizacional develados en la fase de diagnéstico,
y construir una propuesta colectiva de cara a la transformacién de los patrones culturales
estudiados. La IA hace un giro en la reformulacién de los modelos y practicas tradicionales,
avanzando hacia procesos generativos, como alternativa de gestién en las organizaciones
laborales. Ademds, ofrece al individuo la posibilidad de formular cémo desea cambiar su
situacion, a partir de decisiones participativas, la bisqueda de alternativas y de acciones
concretas que impulsen el compromiso comun.

A pesar de reconocer el impacto que esta metodologia ha tenido a nivel internacional
(Basté, 2015; Whitney y Trosten-Bloom, 2010; Varona, 2007), asi como desde las
experiencias aisladas en el contexto de las organizaciones laborales en Cuba (Reyes, 2016;
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Valladares, 2015; Arenas y Casanas, 2015; Tacoronte y Benitez, 2015), se ha considerado
disenar el programa haciendo ajustes metodoldgicos para su implementacién, teniendo en
cuenta el contexto macroeconémico y social en el que estd insertada la organizacién objeto
de estudio. El programa quedé disefiado en nueves sesiones, de dos horas de duracién
cada una, desde metodologias participativas, dialdgicas y de construcciéon colectiva. El

programa se estructura de la siguiente manera, como se muestra en la tabla 1.

Tabla 1. Sesiones del programa de entrenamiento desde la IA.

Sesién Sesiones del programa Objetivos
Presentar las invariantes del programa de entre-
namiento.
Sesién 1 (Fase 1). Descripcién positiva de los
patrones culturales seleccionados. Eleccién Reflexionar sobre la metodologfa de la IA, la cual
1 de los tépicos afirmativos que serdn parte del guiard todo el proceso.
roceso. . L
P Compoartir los resultados del diagnéstico so-
ciopsicoldgico de la cultura organizacional, con
énfasis en los patrones culturales disfuncionales,
resultado del proceso.
Enunciar, desde una visién positiva, lo que se
Sesién 2 (Fase 1). Descripcién positiva de los  aspira en relacidn a los patrones comunicacién,
patrones culturales seleccionados. Eleccién relaciones interpersonales y direccidn.
P de los tépicos afirmativos que serdn parte del )
proceso Dado que los sistemas humanos se mueven en la
direccién de lo que estudian, la eleccién de los
tépicos afirmativos permite qué estudiar y sobre
qué focalizar la atencién organizacional.
., . Implicar una exploracién pasada de los princi-
Sesién 3 (Fase 2). Descubrimiento de las p P . pasa P
o s pales patrones de éxito, lo mejor de lo que es y
3 principales fortalezas y potencialidades del . N .
de lo que ha sido en la organizacién, en relacién
rupo. .
gtup con la comunicacién.
. . Implicar una exploracién pasada de los princi-
Sesién 4 (Fase 2). Descubrimiento de las L. .
o - pales patrones de éxito, lo mejor de lo que es y
4 principales fortalezas y potencialidades del . N .
e lo que ha sido en la organizacién, en relacién
de lo que ha sid la org |
rupo. . ;
stup con las relaciones interpersonales.
., . Implicar una exploracién pasada de los princi-
Sesién 5 (Fase 2). Descubrimiento de las p P L. P . P
o - pales patrones de éxito, lo mejor de lo que es y
5 principales fortalezas y potencialidades del . N .
de lo que ha sido en la organizacién, en relacién
rupo. Lo
grup con la direccién.
Constituye una exploracién energizante de lo
., ue podria ser, de los ideales y expectativas de
Sesién 6 (Fase 3). Ideales de futuro en rela- quep 7 -, Y eXp .,
6 ., ] futuro que tienen en relacién a la comunicacion,
cién a los patrones culturales estudiados. . . .
relaciones interpersonales y direccién, dentro de
la empresa.
En esta sesién se formulan proposiciones genera-
7 Sesién 7 (Fase 4). Construir la organizacién  tivas, de elevado impacto que guiardn la proyec-

que se aspira

cién estratégica hacia el logro de las expectativas
propuestas en la fase anterior.
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Sesién Sesiones del programa Objetivos

i Disefiar un plan de accidn estratégico a partir
Sesién 8 (Fase 5). Disefio de un plan de ac- P . ) & P
. T : de las proposiciones generativas y que serfan los
8 ciones sociopsicoldgicas a implementar en la : ) ;
o compromisos asumidos por los sujetos para su

organizacion. . .,
implementacién.

Sesién 9 (Fase 6). Evaluacién del efecto del Compartir las vivencias y principales aprendi-

. zajes durante el proceso de implementacién del
programa de entrenamiento.

programa.

Fuente: elaboracién propia

Evaluacién del programa de entrenamiento

Evaluacién al cierre del programa

Esta evaluacién refleja el andlisis realizado por los participantes en cada sesién de
trabajo que tuvo lugar durante la implementacién del programa de entrenamiento. Se
pone énfasis no solo en los comentarios expresados por los participantes, sino también en
las dindmicas relacionales que emergieron, las experiencias vividas, las resistencias y otros
aspectos relevantes que surgieron como resultado de la observacién participante llevada a
cabo por el equipo coordinador.

Se considera en el andlisis la interrelacion entre los patrones culturales estudiados y
los vinculos apreciativos que se fortalecen en el grupo como consecuencia del programa
de entrenamiento.

A continuacién, se presentan algunas consideraciones que emergieron en el discurso
de los participantes, asi como de la observacién realizada por la coordinacién:

* Elprograma de entrenamiento fomenta un cambio en los enfoques tradicionales de
andlisis de la relacién causa-efecto de los problemas organizacionales, priorizando
en su lugar un proceso que promueve la construccién colectiva a partir de las
contribuciones mds significativas y efectivas de cada individuo y grupo.

e A través de la comunicacién que se generé durante las sesiones del programa,
se facilité la integracién entre individuos, lo que estimulé las competencias
grupales y el aprendizaje, orientando las acciones actuales hacia un futuro que se
vislumbra como innovador y repleto de oportunidades altamente efectivas para el
éxito empresarial.

* Las personas se conectaron a través de la sinergia generada por el hecho de ser
altamente valoradas en las relaciones establecidas, en lugar de ser etiquetadas por
sus roles dentro de la empresa. Los directivos desempenaron un papel activo en el
proceso de construccién colectiva a partir de la horizontalidad en su integracién

grupal.
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* Se abrieron canales de comunicacién que permitieron que cada individuo fuera
escuchado en funcién de sus contribuciones.

e Se cre6 un ambiente propicio en el que todos se sintieron participes, al tener la
oportunidad de elegir cémo contribuir al éxito de la tarea. Ademds, se tuvieron en
cuenta las expectativas y aspiraciones de los beneficiarios directos del programa.
El proceso de cambio fue liderado por los propios actores, y el destino deseado fue
una decisién del grupo, construida a través del didlogo facilitado por el enfoque
metodolédgico utilizado.

* Ensentido general, al hacer un anilisis de contenido de la evaluacién dada por los
participantes arrojé que: consideran oportuno la implementacién del programa de
entrenamiento, los trabajadores se mostraron resistentes en las sesiones inicial y
después evolucionaron hacia una participacién activa y comprometida, alcanzan
una mayor capacidad critica de la realidad organizacional en relacién a los patrones
culturales estudiados, la mirada apreciativa a partir del rescate de las experiencias
cumbres en relacién a la comunicacidn, las relaciones interpersonales y la direccién
se reconocié como altamente innovador. Finalmente, los directivos de la empresa
que participaron en el programa expresaron compromisos de cambio, lo cual
abre la posibilidad de modificar patrones de comportamiento percibidos como
disfuncionales.

Evaluacién de los resultados del programa transcurrido un afio de
implementado

Llegado este punto, se analizé el efecto del programa de entrenamiento desde la IA,
transcurrido un afo de su implementacién. Para ello se aplicé la Entrevista Individual
Semiestructurada y el Cuestionario de Normas y Valores a los 32 sujetos de la muestra
inicial. Como resultado del andlisis de contenido, derivado de las técnicas implementadas,
se puede determinar que, pasado un afo de implementado el programa de entrenamiento
desde la A, en la Empresa de Reciclaje, los efectos apuntan a:

* Se observa un incremento en la motivacién de los trabajadores hacia el logro, lo
cual indica una mejora en los indicadores de eficiencia en la ejecucion de tareas, asi
como un mayor compromiso y responsabilidad hacia las metas de la organizacién.

* Los principales valores que se reconocen como orientadores del comportamiento
en la empresa, se asumen desde una perspectiva grupal mds que individual, se
comparten y aceptan aquellos que tributan a apuestas colectivas mds que a la
sumatoria de esfuerzos individuales.

e Las relaciones sociales se muestran mds fortalecidas, se valora la importancia
de establecer relaciones colaborativas para el logro de procesos generativos que
incrementen el desempeno laboral y la coincidencia de visiones, objetivos y metas,
elementos tipicos de una cultura de apoyo.
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El programa de entrenamiento influyé positivamente en el mejoramiento de
la comunicacién interpersonal y grupal. Se aprecia un discurso mucho mis
apreciativo, valorativo y de reconocimiento de una individualidad y grupalidad
positiva que tributa al desarrollo de la organizacién.

Se considera que el programa de entrenamiento impacta de manera positiva en
los modelos de ejercicio del poder. Se logra la cooperacién de los directivos para
la implementacién de este, se reconocen los intentos de lograr un modelo mis
participativo para la toma de decisiones, no obstante, atin se percibe un estilo de
direccién centralizado, donde el poder que le otorga la posicién formal dentro del
organigrama se ejerce de manera unidireccional.

Se aprecia una mayor cohesién de las diferentes subculturas que existen al interno
de esta.

Se logran mover los esquemas mentales desde modelos condicionados por el modo
de funcionamiento habitual, hacia aquellos mds abiertos, dindmicos, conectados
con una nueva visién de la organizacién y de sus miembros, lo que resulta en si
mismo un elemento de cambio favorable para la empresa.

Conclusiones

Las conclusiones que se detallan a continuacién vienen a reforzar los efectos que un

modelo de intervencién organizacional basado en la IA puede tener en las subjetividades

individuales y colectivas de los trabajadores, y cémo ello tributa al logro de los objetivos

y metas de la organizacién.

El cambio de mentalidad, es decir, hacer una ruptura con los modelos mentales y
modos de funcionamiento tradicionales, es posible lograrlo cuando los procesos
se encaminan a estimular el pensamiento critico de los sujetos sobre su realidad
en la organizacién.

El compromiso de los trabajadores, el sentido de identidad, la apuesta colectiva
se alcanza en una organizacién cuando se sienten que participan en el proceso de
toma de decisiones, y tienen claridad de cudles son las mejores contribuciones que
pueden hacer a la misma.

La estructura metodoldgica del programa de entrenamiento, que se integré desde
dindmicas participativas y de integracién grupal, logré generar un ciclo reflexivo,
que partié de develar las percepciones que tienen los sujetos de los patrones
culturales estudiados, cuestionarlos desde las experiencias y vivencias pasadas,
y volver sobre ellos con un sentido transformador y de cambio a partir de las
expectativas de futuro generadas.
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e Se demuestra una vez mds que, para poder instalar en la organizacién cualquier
estrategia de cambio organizacional, los directivos deben formar parte de ese
proceso, integrarse de manera activa y horizontal y generar compromiso de cambio
desde la posicién formal que ocupan en el organigrama.

e DPoner en didlogo la cultura organizacional con la realidad econémica, politica
y social en la que se inserta la organizacién, es un aprendizaje que demuestra la
necesidad de estudiar este fenémeno desde una mirada sistémica y compleja de la
realidad organizacional.
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Abstract:

Traditionally, the practice of organizational development has emphasized the concept of deficit,
problem, or conflict, with the belief that an organization could return to a healthy state if that deficit
was eliminated. New intervention models suggest focusing on enhancing the best contributions that
individuals can make to the organization.

The presented article offers, on one hand, a critical reflection on the theoretical and methodological
principles that support Appreciative Inquiry as a model of positive organizational intervention and
change, and on the other hand, a concrete case study in a company. The work is framed within a
mixed research design, consisting of two stages by derivation. A year after the training program was
implemented, positive objective and subjective change indicators are shown regarding the patterns of
organizational culture studied in the company where the research was conducted.

Keywords: Appreciative Inquiry; strengths-based organizational intervention; organizational
development

Resumo:

Tradicionalmente, a pratica de desenvolvimento organizacional tem enfatizado o conceito de déficit,
problema ou conflito, com a crenca de que uma organizagdo poderia retornar a um estado saudavel
eliminando esse déficit. Novos modelos de intervencdo sugerem um foco no aprimoramento das
melhores contribuicdes que os individuos podem fazer para a organizagdo. Este artigo oferece, por um
lado, uma reflexdo critica sobre os principios tedricos e metodoldgicos que sustentam a Investigacdo
Apreciativa como um modelo de intervencdo e mudancga organizacional positiva e, por outro lado, um
estudo de caso concreto em uma empresa. O trabalho estd enquadrado em um projeto de pesquisa
misto, com duas etapas por derivagcdo. Um ano apds a implementacdo do programa de treinamento,
sdo mostrados indicadores de mudanca positiva, tanto objetivos quanto subjetivos, em termos dos
padrdes de cultura organizacional estudados na empresa onde a pesquisa foi realizada.
Palavras-chave: Investigacdo Apreciativa; intervencdo organizacional baseada em pontos fortes;
desenvolvimento organizacional.
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