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E intgryenci()n
apreciativa

Un manera nueva y eficaz para promover
el cambio positivo en las empresas y organizaciones

Se trata de una nueva filosofia con la idea fija de pensar y ver lo Introduccion
que son nuestras organizaciones. También es una nueva teoria ya c : . .

) [ ! BT reer que siempre es posible mejorar lo
que intenta explicar y promover el cambio en las organizaciones. que hacemos, incluso cuando lo que ha-
En sintesis, es la necesidad de establecer una cultura organizacional ~ €S™OS €5t bien hecho y ponerlo en préc-

e - y 5= " : tica ha sido el secreto de las personas que
que se dirija hacia la innovacion en vez de orientarse hacia han triunfado en la vida y han hecho po-

sible las contribuciones que han cam-
biado la forma de vivir de los seres hu-
manos (Kuhn, 1970). Lo mismo se puede
“Lo que se hace bien se puede hacer mejor” decir de las organizaciones. Solamente las
organizaciones que creen y practican el

cambio permanente, incluso de lo que

I FEDERICO VARONA MADRID hacel} pien, son las que permanecen y t.ie-
nen éxito. Creer que lo que se hace bien
se puede hacer mejor es uno de los prin-
cipios fundamentales de la intervencién
apreciativa y lo que la distingue de otros
métodos de cambio organizacional. No
es, por lo tanto, una metodologia para so-
lucionar problemas sino para construir or-
ganizaciones positivas y excelentes (An-
derson, Cooperrider, Gergen, K.J., Ger-
gen, M.M., McNamee y Whitney, 2006).
La intervencién apreciativa es una
nueva filosofia porque nos ofrece una
nueva manera de pensar y ver lo que son
nuestras organizaciones, es decir nos in-
vita a pensar y ver nuestras organizacio-
nes como misterios que tenemos que des-
cubrir y como libros abiertos que tenemos
que escribir. Es una nueva teoria porque
nos ofrece una nueva manera de explicar
y promover el cambio en las organizacio-
nes invitdndonos a descubrir lo positivo
que existe en ellas e imaginar nuevas ma-

la critica y la negatividad
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neras de vivir, trabajar y organizarnos. Es
una nueva metodologia porque nos ofrece
una nueva manera de promover el cambio
y los recursos para construir organizacio-
nes apreciativas y excelentes (Cooperri-
der y Whitney, 2005). La intervencién
apreciativa es una nueva forma de ver la
realidad organizacional, de entenderla y
cambiarla. Es un camino hacia la innova-
cién en lugar de hacia la negatividad y la
critica. La intervencién apreciativa es una
invitacién a establecer una cultura organi-
zacional en la que se descubre, crea, com-
parte e implementa el conocimiento posi-
tivo de una manera intencional y activa.
El objetivo de este articulo es ofrecer
una breve introduccién de lo que es la in-
tervencion apreciativa, sus bases tedricas
y empiricas, las fases del proceso y los in-
gredientes necesarios para realizarla con
éxito. Para un conocimiento mds pro-
fundo de su significado recomendamos al
lector el libro titulado La intervencion
apreciativa: una manera nueva, provoca-
dora y efectiva para construir las organi-
zaciones del siglo XXI (Varona, 2009).

I. La intervencion apreciativa (IA)

Es un proceso de biisqueda colaborativa que
se centra en el nicleo positivo de una or-
ganizacion; es decir, en sus competencias,
habilidades, talentos, y en sus mejores re-
alizaciones y practicas (Cooperrider,
2003). Es una bisqueda cooperativa de lo
mejor que existe en la gente y en sus or-
ganizaciones. Es un camino hacia la inno-
vacion positiva en lugar de hacia la nega-
tividad y la critica.

La intervencién apreciativa fue ini-
ciada a finales de 1980 por David Coope-
rrider y sus colegas de Western Reserve Uni-
versity. En su papel de consultores descu-
brieron como sus clientes se entusiasma-
ban cuando se les preguntaba sobre expe-
riencias positivas y exitosas. Fue asi como
comenzaron a incorporar preguntas que
revelaran los elementos positivos de la or-
ganizacién en la fase del diagndstico de
sus investigaciones (Shepherd, 2001).
Este cambio en la manera de preguntar fue
lo que dio origen a otro de los principios
fundamentales de la A que afirma que las
organizaciones cambian en la direccion
de lo que estudian y como lo estudian.
Este principio empirico y tedrico lo ilus-
tran muy bien Whithey y Schau (1998)
con el siguiente ejemplo. Un gerente
puede hacer una investigacion sobre el
trabajo inicial de sus nuevos empleados
de dos maneras diferentes. Una, pregun-
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Por otra parte, es
importante aclarar las
bases teoricas de la IA
para ayudar a aquellos
que tienden a verla como
una metodologia nove-
dosa, ingenua y sin sélido

fundamento teérico.

tando sobre los problemas que estan en-
contrando en sus relaciones con sus nue-
vos colegas y en el trabajo; y la otra, invi-
tandoles a que traten de descubrir lo que
contribuye a la colaboracién y al éxito en
sus grupos de trabajo. Con el primer tipo
de pregunta, lo que el gerente estd plan-
tando son semillas de problemas y con se-
guridad recogera problemas. Por el con-
trario, con el segundo tipo de preguntas, el
gerente estd sembrando semillas de
aprendizaje sobre colaboracion y éxito en
el trabajo en equipo y lo que recogera
serdn soluciones. Este ejemplo enfatiza la
naturaleza heliotrépica del arte de hacer
preguntas que afirma que, si éste se centra
en lo positivo, la accién se moverd tam-
bién en esa misma direccién positiva y
apreciativa.

I1. Bases tedricas de la intervencion
apreciativa

La intervencién apreciativa tiene sélidas
bases tedricas que justifican y guian su
aplicacién a la hora de iniciar el cambio
organizacional. Para realizar con con-
fianza y seguridad una IA necesitamos co-
nocer cudles son estas bases tedricas. La
accion sin teoria es ciega y como dijo Kart
Lewing: “No hay nada mds practico que
una buena teoria” (Kurt Lewin 1951, p.
169). Por otra parte, es importante aclarar
las bases tedricas de la A para ayudar a
aquellos que tienden a verla como una
metodologia novedosa, ingenua y sin so-
lido fundamento tedrico. Por motivos
tanto conceptuales como didécticos, esta

parte estd dividida en tres secciones: la
primera explora la teoria de la construc-
cién social y suimpacto en la intervencién
apreciativa; la segunda resume otros prin-
cipios tedricos en los que también se basa
la TA; la tercera sintetiza dos nuevas co-
rrientes tedricas positivas.

2. 1. La teoria de Ia construccion social
y la intervencion apreciativa

La intervencion apreciativa se sustenta en
los principios filoséficos, epistemologi-
cos y metodolégicos de la teoria de la
construccion social. Para los construccio-
nistas sociales, el conocimiento y nuestra
vision de la realidad se crean colectiva-
mente por medio del lenguaje (Gergen y
Gergen, 2004). Por lo tanto, la organiza-
cién se construye socialmente por medio
del lenguaje; y su realidad, es decir, lo que
es una organizacién y como la percibimos
es el resultado de la creacion colectiva de
sus miembros (Varona, 2009).

2. 2. Otros principios tedricos
de la intervencion apreciativa

Otros principios tedricos que inspiran,
justifican y guian la creencia y la préctica
de la intervencién apreciativa son los si-
guientes: primero, el principio de simul-
taneidad, que cree que intervencién y
cambio son acciones simultdneas. Desde
el momento que se inicia la intervencién
se estd promoviendo el cambio. Los seres
humanos y las organizaciones se mueven
en la direccion de lo que estudian, de lo
que preguntan y de lo que investigan. Se-
gundo, el principio poético, que cree que
las organizaciones humanas son libros
abiertos que se estdn escribiendo constan-
temente. El lenguaje y las metdforas que
usamos para comunicar lo que es una or-
ganizacion y lo que puede llegar a ser tie-
nen un poder increible para motivar la par-
ticipacion, la creatividad y el compromiso
de los miembros de una organizacion.
Tercero, el principio imaginario/antici-
patorio, que afirma que la creacion colec-
tiva de imagenes positivas del futuro es el
aspecto mas importante de una interven-
ci6én. Cuando se comparten historias ins-
piradoras, los miembros de una organiza-
cién cambian y con ellos, la organizacion.
Por otra parte, cuando las personas y las
organizaciones se visualizan triunfando
en lo que van hacer, eso tiene un efecto po-
sitivo en el resultado final cuando ejecu-
tan lo que visualizaron. Estas imdgenes



positivas de lo que la organizacién quiere
ser en el futuro se crean en las conversa-
ciones de sus miembros cuando compar-
ten historias sobre las mejores practicas y
generan proposiciones provocativas para
la creacién de la organizacién ideal.
Cuarto, el principio afirmativo/positivo,
que afirma que la intervencion debe cen-
trarse en las fuerzas positivas y generado-
ras de vida de una organizacion. Las pre-
guntas positivas evocan lo mejor que hay
en las personas e inspiran respuestas y so-
luciones positivas. Por eso, la entrevista
apreciativa es el corazén de la interven-
cién apreciativa. El compartir las historias
de las mejores realizaciones de la organi-
zacién despierta esperanzas y suefios de
un futuro mejor (Whitney y Trosten-
Bloom, 2003).

2.3. Nuevas corrientes tedricas
positivas y la intervencion apreciativa

En los tltimos 10 afios han surgido dos
nuevas corrientes tedricas de intervencién
apreciativa en la organizacién. La primera
es la investigacion organizacional posi-
tiva, lo que se conoce en inglés como po-
sitive organizational scholarship (POS)
(Cameron, Dutton y Quinn, 2003). La in-
vestigacion organizacional positiva (IOP)
tiene como objetivo el entender y explicar
lo positivo que existe en la organizacion,
sus mejores momentos, sus mejores reali-
zaciones, Sus mejores procesos, sus mejo-
res sistemas, sus mejores practicas, sus
mejores resultados, sus mejores valores,
sus mejores relaciones. La otra nueva ten-
dencia que estd intimamente relacionada
con la intervencién positiva organizacio-
nal es la llamada psicologia positiva ini-
ciada por Martin Seligman en 1998. Su ar-
gumento es que el campo de la psicologia
se ha enfocado casi exclusivamente en lo
que estd mal en la persona humana, en las
enfermedades psicoldgicas en lugar de
orientarse también al estudio de las carac-
teristicas positivas del individuo, como el
optimismo; a las experiencias positivas,
como cuando nos sentimos realizados; y a
las instituciones positivas tales como la
familia, la escuela, organizaciones y co-
munidades (Snyder y Lépez, 2002; Selig-
man, 2002). Tanto la investigacién orga-
nizacional positiva como la psicologia po-
sitiva estdn intimamente relacionadas con
la intervencién apreciativa. Estas nuevas
maneras de ver y analizar la realidad cen-
trandose en lo positivo tienen como obje-
tivo el cambio positivo social, es decir, la
construccion de organizaciones apreciati-
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Los resultados han sido
siempre un incremento de
los niveles de cooperacion,
innovacion y productivi-
dad; pero, sobre todo,

la creacion de culturas
organizacionales donde
se descubre, comparte

y se implementa el conoci-
miento para construir or-

ganizaciones mds eficientes

vas, que sean sobre todo mas humanas a
la vez que mas eficientes y productivas.

111. Bases empiricas
de la intervencion apreciativa

Desde su inicio (a principios de 1980) se
han realizado intervenciones apreciativas
en todo tipo de empresas y organizaciones
en diferentes partes del mundo. Ejemplos
de estas organizaciones son las siguientes:
grandes corporaciones; organizaciones gu-

Vivir
el futuro

Disenar
el futuro

Tema de
intervencion
apreciativa

bernamentales; organizaciones de salud;
universidades, colegios y escuelas; orga-
nizaciones religiosas; organizaciones
comunitarias y de servicios sociales; y
proyectos de didlogo publico.

Los objetivos mds comunes de las in-
tervenciones apreciativas realizadas en
estas organizaciones han sido: promover
una nueva vision de liderazgo, mejorar la
cultura y la comunicacién organizacional,
mejorar las relaciones y los servicios a los
clientes, etcétera. Los resultados han sido
siempre un incremento de los niveles de
cooperacion, innovacién y productividad;
pero, sobre todo, la creacion de culturas or-
ganizacionales donde se descubre, com-
parte y se implementa el conocimiento
para construir organizaciones mads efi-
cientes y en las que sus miembros se sien-
ten mas satisfechos y més realizados (Va-
rona, 2009).

IV. Fases de la intervencion
apreciativa

La realizacion de una IA supone la apli-
cacion de un proceso que es, a la vez, ri-
guroso y flexible, y que consiste en cuatro
fases: la primera, descubrir lo que da vida
a una organizacidn; la segunda, sofiar lo
que puede llegar a ser; la tercera, disefiar
lo que puede llegar a ser; y la cuarta, vivir
lo que puede llegar a ser.

§ Primera fase: descubrir. En esta fase
se exploran los factores que dan vida auna

Descubrir
lo mejor

Sofar
el futuro



organizacién, lo mejor que tiene la orga-
nizacion en relacion con el tema escogido
para la intervencién. Por ejemplo, si el
tema de la intervencién es mejorar la co-
municacion interna de la organizacion, el
objetivo de esta fase es descubrir, usando
entrevistas apreciativas, las mejores expe-
riencias y procesos de comunicacién de la
organizacion. En esta fase se comparten y
analizan las mejores realizaciones (las
mejores practicas) de comunicacién que
existen en la organizacion, es decir el nui-
cleo positivo de su sistema de comunica-
cion. Se trata de descubrir lo que la gente
valora, espera y desea del sistema de co-
municacion interna de la organizacion.

El método que usa la intervencién
apreciativa para descubrir lo mejor que
tiene la organizacion es la entrevista apre-
ciativa. Este tipo de entrevista supone el
arte de hacer preguntas apreciativas que
estimulen el potencial positivo que existe
en las personas y en las organizaciones.
La entrevista apreciativa es el corazén de
la intervencién apreciativa. Ejemplos de
preguntas apreciativas son las siguientes:
1) Describa una de las mejores experien-
cias de comunicacion que ha tenido en el
trabajo y de la cual se sienta orgulloso(a).
(Qué factores contribuyeron al éxito de
esa experiencia? 2) ;Qué es lo que mads
valora de su forma de comunicacién en su
trabajo? ;Por qué? 3) ;Cudles son los fac-
tores fundamentales que dan vida al sis-
tema de comunicacion de la organizacion
y sin los cuales la organizacién no seria lo
que es?

Aunque esta fase de descubrimiento
puede adoptar formas diferentes, el proceso
suele ser el siguiente: primero, se determina
el nimero de miembros de la organiza-
ci6n (empleados y gerentes) que van a
participar en la intervencién. Segundo,
este equipo determina la direccién de la in-
tervencién mediante la seleccion del tema
de intervencion y la creacién de una guia
para las entrevistas apreciativas. Tercero,
los participantes usan esta guia para en-
trevistarse entre si. Cuarto, una vez reali-
zadas las entrevistas, se recogen y se co-
difican para descubrir el niicleo positivo
de la organizacidn, es decir, los temas, las
historias, los deseos, los valores y los fac-
tores de las mejores practicas de comuni-
cacion de la organizacién (Varona, 2009;
Cooperrider, Whitney y Stavros, 2003).

I Segunda fase: sofiar. En esta fase se
invita a los participantes a ser creativos, a
pensar fuera del marco de los procesos y
experiencias del pasado. Esta fase es un lla-
mamiento a ampliar el niicleo positivo de

FASES DEL PROCESO DE LA INTERVENCION APRECIATIVA

FASE OBJETIVO TAREA
1 Lo que da vida a una Entrevistas apreciativas
DESCUBRIR organizacion
2 Lo que puede llegar a ser | Formular declaraciones
SONAR la organizacién de aspiraciones

(el suefio-la vision)
e Lo que puede llegar a ser | Formular proposiciones
DISENAR la organizacion provocativas

(el disefio de la nueva

organizacion)
4 El disefio de lo que Definir, planificar y
VIVIR puede llegar a ejecutar los programas

ser la organizacion para hacer realidad
el suefio-la vision

la comunicacién en la organizaciéon que
fue descubierto en las entrevistas y a tra-
tar de imaginar lo que seria la comunica-
cion ideal en la organizacion (el suefio). Las
imagenes del futuro emergen de los ejem-
plos positivos de lo que fue el sistema de
comunicacién en sus mejores momentos
en el pasado, y de las ideas inspiradoras
compartidas en la etapa anterior. Este pro-
ceso es prdctico pues se basa en lo que ya
existe, y es también generativo ya que am-
plia el potencial de la organizacién cre-
ando algo nuevo y mejor. Este es el mo-
mento para cuestionar el status quo de la
comunicacién en la organizacién me-
diante conversaciones sobre lo bueno, lo
posible y lo ideal para mejorar el sistema
de comunicacién. El objetivo es crear la
vision (el suefio) de lo que se quiere que
sea la comunicacién ideal en la organiza-
cion. Esta vision expresa la direccién en
la que queremos que vaya la comunica-
cién.

El proceso a seguir en esta fase es el si-
guiente: primero, se revisan los temas, las
historias, las aspiraciones, los valores y
los factores de las mejores practicas de co-
municacién de la organizacién que resul-
taron del andlisis de las entrevistas reali-
zado en la fase anterior. Segundo, con esta
riqueza en la mano el grupo comienza, sin
ningdn tipo de barreras, a construir el
suefio de lo que serd la comunicacion
ideal. Este es el momento de hacerse pre-
guntas como éstas: ;cémo nos gustaria
que fuera la comunicacién en los préximos
cinco afos?, ;cudles son los tres deseos
para que la comunicacién sea lo mejor po-

sible en esta organizacién? Tercero, el re-
sultado de este didlogo creativo es la for-
mulacién de declaraciones de aspiracio-
nes donde se describe la vision (el sueno)
(Varona, 2009; Cooperrider, Whitney y
Stavros, 2003).

B Tercera fase: disefiar. En esta fase se
disefia la organizacién ideal en relacién
con el mundo que larodea. Se trata de res-
ponder a esta pregunta: ;cémo seria nues-
tra organizacion si la disefidramos para lo-
grar lo maximo posible y acelerar la rea-
lizaci6n de nuestros suefios? En el caso de
una intervencion apreciativa sobre el sis-
tema de comunicacion, esta es la etapa en
que se disefia el sistema de comunicacién
ideal. El objetivo de esta fase es identifi-
car, primero, los elementos (factores) de
la cultura organizacional (valores, creen-
cias, ritos, etcétera.); y segundo, los ele-
mentos (factores) de la infraestructura or-
ganizacional (las précticas, los sistemas, las
estructuras, las politicas, etcétera), que
apoyan los factores de la cultura organi-
zacional y que son necesarios para cons-
truir el suefio. La identificacién de estos
elementos culturales y estructurales se
basa en las declaraciones de aspiraciones
formuladas en la fase anterior del sofar.
Una vez que se han definido los temas o
pilares de la construccién se procede a
formular las proposiciones provocativas.
Estas integran los elementos (factores) de
la cultura y de la infraestructura organiza-
cional que son necesarios para construir
(hacer realidad) el suefio. Las proposicio-
nes provocativas contienen una vision



clara y realista de lo que ser4 el destino de
la organizacién.

El proceso a seguir es el siguiente: pri-
mero, se identifican los elementos (facto-
res) de la cultura organizacional necesa-
rios para construir e/ suefio. El objetivo es
identificar los valores, las creencias, las
normas, la educacién y las competencias
que son necesarias para construir la co-
municacion ideal. Segundo, se identifican
los elementos (factores) de la infraestruc-
tura organizacional que apoyan los facto-
res de la cultura organizacional y que son
necesarios para construir el suefio. Ter-
cero, se identifican los temas que van a
constituir los pilares de la construccién
del suefio. Estos temas o pilares de cons-
truccion integran los elementos culturales
y estructurales identificados anterior-
mente. Por ejemplo, un tema o pilar de
construccién podria ser “dar mas partici-
pacion (valor) en el proceso de toma de de-
cisiones (estructura)”. Otros podrian ser
los siguientes: “entrenar a los jefes (pro-
ceso) para dar retroalimentacion positiva
(valor)”; “crear un sistema (estructura-
reuniones) para compartir conocimiento
(valor)”; o que “la relacién empleado-su-
perior (proceso relacional) esté caracteri-
zada por la confianza y el respeto (valo-
res)”. Cuarto, el grupo formula las propo-
siciones provocativas para cada tema o
pilar de construccion. El lenguaje usado en
la formulacion de estas proposiciones
provocativas es fundamental para expresar
la invitacidn, el reto, el espiritu, la pasion,
la fe, la confianza, la esperanza y la fuerza
que éstas deben comunicar (Varona,
2009).

¥ Cuarte fase: vivir. El objetivo de esta
fase es asegurar que el suefio pueda ser re-
alizado identificando y planificando los
programas (proyectos) y el tipo de accio-
nes (los métodos) que necesitan imple-
mentarse para poner en prictica las pro-
posiciones provocativas formuladas en la
etapa anterior. La pregunta que tenemos que
hacernos en esta fase es: ;qué programas
tenemos que implementar para conseguir
que la organizacién ponga en practica y
mantenga las proposiciones provocati-
vas? Esta es la fase donde se decide cudl
va a ser la agenda programadtica que se va
aejecutar para hacer realidad el sistema de
comunicacién interno que queremos en la
organizacion. Por ejemplo, crear progra-
mas para: 1) dar mds participacion en el
proceso de toma de decisiones; 2) entre-
nar a los jefes a dar retroalimentacién po-
sitiva; y 3) crear un sistema para compar-
tir conocimiento (reuniones). La fase de la
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Cuando se trata de cambio
social y organizacional,
una tendencia es clara:

la gente demanda mas
protagonismo. Todos
tienen que ser invitados

a descubrir el niicleo
positivo de la organizacion

implementacién es un tiempo para la in-
tegracion, el compromiso, la accién.

El proceso a seguir en esta fase incluye
las siguientes actividades: primero, el
grupo revisa las proposiciones provocati-
vas aprobadas en la etapa anterior. Se-
gundo, se forman grupos para dialogar
sobre cada proposicién provocativa y de-
cidir el plan de accién (los programas, las
actividades) que debe implementarse para
que se ponga en prictica cada una de las
proposiciones provocativas. Tercero, el
grupo general aprueba la agenda progra-
matica. Finalmente, se crea el equipo res-
ponsable de la ejecucion, el acompaia-
miento y la evaluacién de los programas.
También se define el plan para comunicar
a toda la organizaci6n el proceso y los re-
sultados de la intervencién apreciativa
(Varona, 2009).

V. Ingredientes para el éxito de la
intervencion apreciativa

Para que el proceso de las cuatro fases de
la intervencion apreciativa sea exitoso son
esenciales ciertos ingredientes. Estos in-
gredientes constituyen el alma y el espi-
ritu que dan vida al proceso. Primero que
todo, un deseo genuino de cambiar y de
mejorar. La integridad del cambio hu-
mano es fundamental, lo cual supone que
cada miembro de la organizacién debe ser
“el cambio que quiere ver”, ser un ejem-
plo viviente. Segundo, la participacién y
el compromiso de todos los miembros de
la organizacion en el proceso y en la toma
de decisiones. Cuando se trata de cambio
social y organizacional, una tendencia es
clara: la gente demanda mds protago-

nismo. Todos tienen que ser invitados a
descubrir el niicleo positivo de la organi-
zacion, visualizar el futuro ideal de la or-
ganizacion, disefiar la cultura y la estruc-
tura que haga posible la realizacion de ese
futuro y comprometerse a implementar el
cambio (compromiso y accion). La gente
apoya lo que ha ayudado a crear. Tercero,
crear una comunicacion rica en narra-
cion compartiendo en conversaciones,
reuniones y encuentros las mejores prac-
ticas, los momentos magicos y las expe-
riencias e historias personales mds valio-
sas. Es este tipo de comunicacién el que
va a hacer posible una cultura organiza-
cional en la que se descubre, se crea, se com-
parte y se implementa el conocimiento.
Finalmente, perseverancia en el cambio,
estableciendo una cultura que valore los me-
canismos operativos sociales que se han di-
sefiado (los programas) para hacer posible
que el cambio positivo sea permanente
(Varona, 2009).

Conclusion

La intervencion apreciativa es una nueva
filosoffa (teoria) del conocimiento que
nos permite sofiar, imaginar y construir
nuevas maneras de vivir, de trabajar, de
organizarnos y de relacionarnos. Espero
que la lectura del mismo haya provocado
en el lector el deseo de explorar esta teo-
ria y de ponerla en practica (Varona,
2009). Ojala que pronto podamos crear un
equipo de investigadores y profesionales
espafioles y latinoamericanos de la inter-
vencion apreciativa. La IA es una teoria que
todavia nos permite sofiar y nos introduce
en el misterio de la vida con actitud posi-
tiva, despertando lo mejor que existe en
nosotros y en las organizaciones, y ofre-
ciéndonos los recursos para lograrlo.

FEDERICO VARONA MADRID
Catedratico Universitario

de la San José State University
Communication Studies Department
San José, California. USA
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