El DIALOGO APRECIATIVO EN EL PROCESO
COMUNITARIO INTERCULTURAL
(PROPUESTA TEORICO-PRACTICA)®

Daniel Zaidam

Sociélogo/Mediador
Instituto Universitario de Investigacion sobre Migraciones, Etnicidad y Desarrollo
Social (IMEDES)-Universidad Auténoma de Madrid

Contacto: danielzaidam@gmail.com

! Agradezco, a Fernando Pérez, a Pilar Garcia, a Miguel Rodriguez y a Tatiana Cordero, mis compafieros
del IMEDES, la reflexion conjunta que posibilitd este documento-propuesta. Confiamos en que estas
paginas sirvan a la aplicacién de la propuesta y, a la vez, a su natural desarrollo. Doy igualmente las
gracias a Manuel Marti Sdnchez (Universidad de Alcald) por sus comentarios a las sucesivas versiones de
este escrito.


mailto:danielzaidam@gmail.com

iINDICE

LRT=E] 0 0 1= o OO PPTPPP 1
I INTRODUGCCION ....cceeiiiiiitieieieietetttttetttttetetetettteteteeeteeetetete e e aeae et e e e s et e eaeeeaaeeaeaeesasenenenenanenanenennnens 2
II.  DIALOGOS APRECIATIVOS(DA) .. uetiiieiieeiiteiteeie ettt st ettt sb e sre e s st esre e e s 4
1. ¢QUE SON 10S DA Y SUS ODJELIVOS? ..eeiiiiiiieiciiee ettt et e e ree e e e 4

2. Fundamentos epistemoldgicos del DA...........oooioiiiiiiciiee et e 6
2.1.  Teoria de la conStrucCion SOCIAl ......ccueeriiieiiieriiiiiiie ettt 6

D2 A s (oo [o (- I e Y 1 41V [PPSR 7

K T (V11 o Yo [o] [oY -{ - 1P 8
3.1.  Etapas, SECUENCIAS Y PrINCIPIOS .uuuuuueiiiiiriaieieesesssssesssssss s s s nnnnnnnn 9

3.2, Preguntas apreCiatiVas ...ccccccccccceiiieeeieieeccccce s s 10

3.3.  Ejemplos de preguntas apreciativas......cccccceeeeeeciieeeecieee et 11

1. EL DA EN LOS CONTEXTOS COMUNITARIOS LOCALES .....ccoevveeiiieeiieeeneeeeeeeeenenereeeeeeenenens 12
1. Lasestructuras comunitarias y los desafios que se colocan ........cccoeecveeeievciieeecciiee e, 12

2. Entre [0 PUDIICO Y 10 Privado.......cccuviiiiciiiec ettt et e et e e e e 13

3. Estudio de un caso en un equipo de intervencién comunitaria.........ccccceeeeecvveeeecieeeenns 14
4. Propuesta practica del DA en una intervencidn comunitaria intercultural .................... 16
4.1. EIDAYyla Mediacidn en los espacios comunitarios de relacion...........cccoecveerveennee. 16

4.2.  Arquitectura de las preguntas apreciativas .....cccccceeeecieeeiecieee e 18

4.3.  Aplicacidn del ciclo de las cuatro etapas del DA ........occveeeiiiiieeieciiee e 20

IV. L1\ PP P PP PP PP PPPPPPPPPPPPPPPRY 22
R 1 £ O TSSOSO TOUTURRROPRRPRRRPO 22

2.  Recomendaciones y lINeas de fULUIO ........coccuiiieieiiii ettt eree e 23

BIBLIOGRAFIA ...ttt sttt sttt bttt st 25



Resumen

El Didlogo Apreciativo (DA) es una nueva teoria del cambio con una visidn sistémica
qgue busca lo mejor de la gente y sus organizaciones. Es un camino hacia la innovacién
positiva en lugar de a la negatividad y la critica. Uno de sus pilares es el didlogo, como
lenguaje positivo, que busca en la memoria historias de éxito para afrontar
situaciones dificiles. El DA se aplica en varias areas organizacionales y en temas
amplios y complejos como el desarrollo comunitario y la resolucién de conflictos. Este
articulo es una propuesta del DA para facilitar conversaciones entre todos/as los que
viven y trabajan en el barrio, para que se sientan pertenecientes a él y expongan ideas
de cdmo desean que sea.

Temadticas clave: Nucleo positivo de la comunidad, Interculturalidad, Busqueda
colaborativa para la gestion del cambio, Entrevista apreciativa, Innovacién positiva,
Lenguaje positivo.

Abstract

Appreciative Inquiry (DA) is a new theory of change with a systemic view of seeking the
best in people and their organizations. It is a way of using positive innovation rather
than negativity and criticism. One of its pillars is dialogue as positive language, which
searches memory bank success stories to deal with difficult situations. In any
conversation the questioner is the guide. If we insist on what is not working, it will be
installed, but if we focus on the strengths, they will appear. The DA is applied in
various organizational areas and in large and complex issues such as community
development and conflict resolution. This article is a DA proposal to facilitate
discussions between all who live and work in the neighborhood, to encourage a sense
of belonging and to put forward their ideas of how they want it to be.

Key thematic: Positive community core, Interculturality, collaborative search for
change management, Appreciative interview, positive innovation, positive language.



I INTRODUCCION

Este articulo presenta los presupuestos tedricos y metodolégicos del Dialogo
Apreciativo (DA) y su aplicacién al desarrollo comunitario. Se trata de un paradigma de
comprension para formular el conocimiento y la vision del cambio en la comunidad. En
cuanto concepto y enfoques el DA sostiene que las organizaciones son sistemas
organizativos creados por el hombre como solucién a sus problemas.

Los modelos tradicionales de planificaciéon e intervencién social a menudo estan
orientados hacia los problemas. Su punto de partida es la formulacién del “arbol de
problemas”. Es decir, un estado de situaciéon no deseable, necesidades no satisfechas u
oportunidades por aprovechar, que pueden ser abordadas mediante la formulacién y
ejecucion de proyectos publicos o privados.

Estos modelos tradicionales son esenciales para conocer el contexto donde se va a
intervenir. Sin embargo, conllevan el peligro de ignorar la escasez de recursos que, a
menudo, hacen inviables las respuestas a las necesidades identificadas.

Actualmente, la crisis econémica y el menor protagonismo del Estado del Bienestar
han incrementado las situaciones sociales problematicas y, con ello, la necesidad
urgente de encontrar nuevos modelos de didlogo que impulsen consensos y
compromisos sociales por parte de los protagonistas de la comunidad, organizaciones
sociales, instituciones publicas y privadas y la ciudadania.

La pregunta es entonces cémo responder a esta nueva situacion emergente.

Desde la perspectiva de los DA, la respuesta es la reformulacion de los modelos y
practicas tradicionales avanzando hacia procesos generativos. Es decir, afiadir a las
propuestas tradicionales de un complemento que permita a los ciudadanos reconstruir
sus centros de experiencia. De este modo, las actividades y didlogos focalizados en Ia
construccion social de la realidad asumen una importancia significativa, no solo como
antecedentes de temas generales, sino también como puntos de partida de
construccion de procesos de busqueda que favorezcan el cambio de las situaciones
problematicas.

Con esta meta como guia, la novedad de esta propuesta metodoldgica consiste en un
modelo de trabajo que combina los objetivos y la sistematizacidon de un proceso de
intervencion en el ambito comunitario con el DA. Este modelo busca propiciar nuevas
formas de participacion y de organizacién de una comunidad a través de una forma de
dialogar enfocada a la busqueda de experiencias positivas de apoyo, de colaboracién o
de buenas practicas existentes en la comunidad.

En el marco de un proceso de desarrollo comunitario intercultural se propone esta
nueva metodologia operativa en los diferentes espacios comunitarios de relaciéon o en
otras estructuras formales existentes en la comunidad.

El primer ensayo/reflexion de este modelo se ha realizado en el interior de un equipo
de IMEDES hecho relevante y positivo que permitié reflexionar y avanzar con esta
propuesta y explorar sus grandes posibilidades de aplicacion en el contexto
comunitario.



Este articulo se estructura en dos partes, una parte tedrica y otra, de caracter aplicado.
La primera se presentan los presupuestos tedricos y metodolégicos del DA y su
impacto en las organizaciones y en el proceso comunitario, desglosados en los
siguientes contenidos:

Definicion del DA.

Fundamentos epistemoldgicos.

Objetivos.

Metodologias: Las preguntas apreciativas y las cuatro etapas del DA como
herramientas que sostienen el modelos.

5. Tareas, objetivos y metodologia de la aplicacion en contexto comunitario.

P wnNPR

La segunda parte es una propuesta de la metodologia DA aplicada a las diversas
iniciativas sociales o estructuras comunitarias existentes en el ambito comunitario.

Se finaliza con la sintesis, recomendaciones y lineas del futuro.



Il DIALOGOS APRECIATIVOS(DA)

1. éQué son los DAy sus objetivos?

Los DA son una visidon global y un conjunto de principios y creencias relacionados con
el funcionamiento de los sistemas y organizaciones humanas. En cuanto concepto y
enfoque, se basan en las llamadas nuevas ciencias del pensamiento y la comprension
de una visién global, como la teoria de la complejidad, la teoria del caos, la fisica
cuantica y los sistemas de auto-organizacion.

No intentan, en modo alguno, constituirse en método Unico, sino captar la realidad de
las organizaciones como sistemas afirmativos y complejos, en sus diversas conexiones,
mediaciones y condicionamientos. Sostienen que las organizaciones son sistemas
afirmativos de aprendizaje y creatividad, creados por el hombre para la solucion de
sus problemas (Cooperider, 1990)

El inicio de la experiencia se produjo a finales de la década de los ochenta, en una
Clinica de Cleveland, por un equipo de consultores de la Case Western Reserve
University, dirigido por David Cooperriderz. El proyecto consistia en analisis de los
factores que contribuian al funcionamiento eficaz y eficiente de la clinica. Aqui es
donde se utiliza por primera vez el término “Appreciative Inquiry” (Indagacién
Apreciativa).

Segln esta teoria, los elementos que dan vida a las organizaciones son mds sus
aspectos positivos que los negativos o problematicos. Si utiliza este enfoque en lugar
de la postura tradicional que busca resolver problemas (encontrar lo que estda mal y
forjar soluciones para arreglar los problemas). La opcidn es por alternativas de accién
positiva para afrontar y resolver diversas situaciones (lbid., 1990).

Los DA se caracterizan por un proceso de busqueda del nicleo positivo de una
organizacidn, es decir, de los recursos y valores que funcionan. Asi, invitan a dejar de
lado el lenguaje negativo y generar lenguajes positivos, pero creibles, que
proporcionen un cambio significativo en las actitudes que conllevan una intencién de
progresar y una voluntad genuina de aprender y cambiar.

Dialogar apreciativamente significa preguntar, dialogar y conversar sobre aspectos
significativos de la calidad de vida de las personas. Son conversaciones llevadas al cabo
de tal forma que hacen posible de manera creible y palpable los recursos reales que
contienen una organizacién y los miembros que la componen. En ello participa todo el

’ David Cooperrider es profesor de la Weatherhead School of Management de la Universidad Case
Western Reserve. Especialista en el liderazgo basado en la innovacién y en las metodologias de disefio
estratégico. Autor de mas de 60 libros y articulos sobre la investigacion apreciativa y la Creacién de
Valor Sostenible. Asesor de grandes organizaciones como McKinsey, Parker Hannifin, Faimount
Minerals, la Marina de EE.UU. y las Naciones Unidas. Director de la Facultad del Centro Fowler Valor
Sostenible y, a menudo, sirve como un orador y facilitador en las convenciones de grandes grupos, las
cumbres y conferencias de ejecutivos de todo el mundo.



sistema, es decir, todos los interesados, asi los esfuerzos y las energias se concentran
en lo que las personas mas valoran.

Importa referir que hay puntos de conexidn entre el DA y el desarrollo organizacional,
una drea de trabajo que tiende a un estilo mds humano de gestionar las
organizaciones. Este modelo plantea el mantenimiento de una relacién positiva del
individuo con la organizacidn y la incorporacién de la tarea y la relacién humana que
eso supone. El paradigma del desarrollo organizacional valora el crecimiento de los
individuos y la organizacion, los procesos de colaboracidn y participacion, y el espiritu
de didlogo y busqueda. Este paradigma se sostiene en valores como la distribucién del
poder, la confianza, la legitimacion, el reconocimiento y la pertenencia. También es
fundamental en un proceso de desarrollo organizacional el reconocimiento de la
existencia de problemas, la involucracidn de los lideres del grupo. Para que los éxitos
sean tan rdpidos como sea posible, es necesaria la implicacién de las fuerzas
administrativas, la capacidad para gestionar el desarrollo organizacional y evaluar.

El compromiso, uno de los valores arriba referidos, es una de variables dependientes,
objeto de medicién del DA, junto con la participacion, factor del instrumento de
mediciéon de compromiso.

Los DA brindan muchas posibilidades ya que son espacios de conversaciones que
ofrecen al individuo la posibilidad de formular su visiéon sobre la forma como desea
cambiar su situacion, a partir de decisiones participadas, la bdsqueda de alternativas y
de acciones concretas que impulsen el compromiso comun. De este gran objetivo
arrancan estos otros igualmente esenciales:

e Apoyar a las organizaciones, en la busqueda de un mejor funcionamiento y
organizacidn, en definitiva en busqueda del futuro deseado.

e Desarrollar la capacidad de reflexion, tanto individual como colectivamente,
sobre los verdaderos intereses de las organizaciones, generando el cambio no
por la necesidad, sino por deseo de cambiar.

e Desenvolver la capacidad de expresar las opiniones, desde la perspectiva de los
sistemas organizativos, creando un clima relacional positivo, que mueva a
participar y percibir los cambios deseados.

Por ultimo, el DA se utiliza, en diversas experiencias, como herramienta de consultoria
y cambio organizacional, en el ambito del desarrollo de las organizaciones. Aunque sea
escasa la difusién de los resultados empiricos y conceptualizaciones de este modelo,
gue enfatiza las organizaciones positivas e innovadoras, se cree que, el DA si estd
llamado a constituirse en una nueva disciplina y a extenderse con impactos duraderos
sobre las relaciones y funcionamientos de las organizaciones.

La clave de su éxito, reside en la implementacion de métodos construccionistas, a
partir de las actividades de cada miembro y de las circunstancias del presente. De este
modo se torna mas facil promover la unidn de agendas vy el desarrollo de capacidades
de forma para construir colectivamente la organizacién del futuro.



Innumerables publicaciones, conferencias, talleres, paginas web,? sostienen la fuerza
tedrico-practica de metodologia del DA y su aplicacién en diferentes contextos
organizacionales, donde destacan grandes y conocidas multinacionales, incluida las
Naciones Unidas.

2. Fundamentos epistemolégicos del DA

La perspectiva apreciativa esta sustentada sélidamente en la Teoria de la Construccion
Social de la Realidad y de la Psicologia Positiva. A la continuacién veamos cuales son las
bases cientificas del DA.

2.1. Teoria de la construccion social

La teoria de la construccién social de la realidad nos remite a la nocién de los nuevos
paradigmas”. Desde estos nuevos paradigmas se defienden conceptos que permiten
trabajar con posibilidades y realidades emergentes, en los cuales los participantes
reconstruyen sus experiencias, aprendizajes y conocimientos apoyandose en la
memoria (Fried, 2008)

Esta teoria de la construccion de la realidad social proviene de la Escuela de Psicologia
Social que defiende que el conocimiento se construye en las interacciones sociales.
Esto quiere decir que la manera como entendemos y percibimos una realidad es el
resultado de nuestra historia, nuestras experiencias reales de vida y nuestra cultura.
De acuerdo con esta teoria de la construccion social, nuestra interpretaciéon de la
realidad se hace dentro de las relaciones que construimos, de modo que lo que, para
nosotros, es real y racional tiene por base, en gran medida, las relaciones que
establecemos con los demads. Cuando las formas como percibimos la realidad se cruzan
puede ocasionar positivismo, imaginacion y creatividad. De este modo, los resultados

* http://www.ben.edu/academic_programs/business/Doctoral_Programs/PhDinOD/
http://appreciativeinquiry.case.edu

www.taosinstitute.net

http://www.lami.com.uy/QueeslalA.htm

Ada Jo Man y Claudia Liebler desarrollaron una experiencia del DA con un equipo (creado por el fondo
de ayuda de US AID dirigido por) para desarrollar el método y los procedimiento y enviarlos a los
equipos directivos de las Agencias para el Desarrollo internacional (Interncional Development Agencies.
Otra experiencia del DA fue en torno a una necesidad de establecer la equidad de género en un
organizacion de venta directa internacional (Avon México). La organizacion queria aumentar el nimero
de mujeres en los puestos directivos y ejecutivos de alto nivel de toda la empresa. La experiencia fue
desarrollada por Marge Schiller, David Cooperrider, Jane Watkins, y Rusty Renick. David Cooperrider
introdujo los Didlogos Apreciativos en un programa de didlogo interreligioso iniciado por el Dalai Lama
en un esfuerzo para ayudar los lideres de varias confesiones religiosas a crear niveles nuevos de
cooperacién y paz.

Hay referir una experiencia desarrollada por una division del gobierno de Estados Unidos en la
construccién de una estrategia reorganizadora durante la fase de “reinvencién gubernamental” de la
administracién Clinton/Gore El objetivo es que la division desarrolle sus programas en un ambiente
préspero y mas pro-activo.

* Entre los que se encuentran el “paradigma de la complejidad” de Edgar Morin, el “paradigma estético”
de Félix Guattari o, los ensayos de Prigogine sobre el caos.



http://www.ben.edu/academic_programs/business/Doctoral_Programs/PhDinOD/
http://www.taosinstitute.net/
http://www.lami.com.uy/QueeslaIA.htm

son seguramente organizaciones creativas, nuevas relaciones, corresponsabilidad en
las transformaciones que pretendemos y sofiamos (Berger y Lukman, 1986)

Mas alld de la desconstruccién de lo que es la realidad, los construccionistas sociales
proponen una busqueda de cardcter reformador, transformador, construida
positivamente. Cuando las formas como percibimos la realidad se cruzan puede
ocasionar positivismo, imaginacién y creatividad. Si optamos por lo que no funciona
colectivamente generamos una apatia que impide ver el cambio deseado. Por el
contrario, si nos centrarnos en lo positivo colectivamente, estamos creando
posibilidades de aprendizaje, el conocimiento y la innovacién hacia al cambio que se
pretende. De este modo, los resultados son construcciones creativas, nuevas
relaciones, corresponsabilidad en las transformaciones que pretendemos y sofiamos.
Aunque centrarse en lo que funciona mal en los problemas es una opcién, esta teoria,
defiende que nuestras conversaciones se dirijan a lo positivo, a los puntos fuertes y a
los recursos existentes.

2.2. Psicologia Positiva

La Psicologia Positiva es un darea cientifica propia que aborda las situaciones mas alla
de los problemas y patologias. Posee componentes tedricos y metodoldgicos que
sostienen la construccion de la calidad de vida desde una visidn positiva tanto a nivel
individual como colectivo (Park y Peterson, 2007).

Prioriza la atencidn en las experiencias positivas, como en las emociones positivas: la
esperanza, la creatividad, el optimismo, la alegria o la felicidad, que relacionan con la
vida buena. Ya en el dmbito de las instituciones, en su condicidon de organizaciones
exitosas y su potencial humano (escuelas, comunidades, equipos de trabajo, etc.). El
objetivo es aprender y conocer mas sobre las fuerzas y virtudes de las personas y
sobre lo mejor de los sistemas humanos para potenciarlos. Lo bueno y la excelencia
existen, son reales y evaluables’, y deben merecer la atencidn de la ciencia (Luthans y
Youssef, 2004).

Para la Psicologia Positiva, si los individuos, organizaciones o sociedades apartan la
negatividad y se benefician de la institucionalizacidon de las virtudes y de la nobleza de
comportamientos, alcanzan de modo positivo sus objetivos. Lo que moviliza el cambio
positivo es la memoria de las mejores experiencias del pasado, los puntos altos de la
accioén, las virtudes y fuerzas, los suefios individuales y colectivos.

> Un equipo de investigadores de las Universidades de Harvard, Standford e Claremont Graduate
University bajo la direccion de Howard Gardner, William Damon y Mihaly Csikszentmihalyi, han
publicado un estudio, que viene siendo una referencia en “hacer mejor lo que ya se hace bien” que se
denomina “The Good Work Project”. La tesis de este estudio es la construccidn de una “cultura del buen
trabajo”. Para ello defienden que el trabajo bueno debe, simultdneamente, contener excelencia técnica,
sentido y significado y emociones positivas. Afiaden aspectos positivos y apreciativos, basados en las
fuerzas, talentos y excelencias, y en energias generativas para desarrollar el potencial de los individuos y
sistemas humanos.



Estos aspectos son movilizadores, eficaces y poderosos para trasmutar la atencion en
problemas en lo bueno y su potenciacién. Dejar lo negativo e irrelevante y fomentar lo
positivo se encuentra la clave de la diferencia entre el desanimo, o la apatia y el
florecimiento de los sistemas humanos.

De la misma forma que un sistema humano, organizacién o sociedad puede escoger el
camino en espiral del debilitamiento progresivo, se sabe hoy que existe la otra opcién.
A través de la naturaleza de las emociones y relaciones positivas, crear espirales de
virtudes y comportamientos positivos.

3. Metodologia

El DA es una metodologia para el desarrollo de individuos, organizaciones, colectivos y
comunidades. Identifica las capacidades, la motivacién y los factores impulsores de
cambio y las opciones con vistas al futuro. Para ello establece conversaciones y
procesos sobre la base de vivencias, historias reales y experiencias positivas. Las
practicas exitosas constituyen un enorme potencial en los procesos de repeticién y
recreacion de experiencias novedosas. Este enfoque reconoce en la experienciay en
las historias reales, nuevos significados y practicas con potencial para construir nuevas
de relaciones en el interior de los grupos. Desde esta perspectiva, las herramientas y
recursos metodoldgicos procuran la intensificacién de procesos constructivos que
inspiren los conocimientos y las memorias; el descubrimiento y consolidacién de
nuevas practicas o significados emergentes; en fin, la promociéon de conversaciones
orientadas al desarrollo y sostenibilidad de nuevos episodios.

Un proceso de desarrollo del DA requiere recorrer determinadas etapas cuyo punto de
partida es la identificacion de la necesidad de cambio. A continuacién, la exclusiéon del
lenguaje del déficit, la concentracién en las insuficiencias, la creacion de un ambiente
para el cambio positivo y una evaluacién del proceso.



3.1. Etapas, secuencias y principios
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Preguntay Apreciativas
Preguntes Apreciativas

Etapasdel Dialogo Aprecativo

La aplicacion del DA supone un proceso flexible y de profundizaciéon constituido por un
ciclo de cuatro etapas ordenadas: la primera, DESCUBRIR/INDAGAR en la que los
participantes suscitan cuestiones positivas y por medio de entrevistas estructuradas
hablan entre si buscando sus mejores momentos, apreciando y valorando lo mejor de
ellos, las dinamicas y las estructuras que permiten cultivar y hacer prosperar aspectos que
dan vida a la organizacion. La segunda es SONAR/IMAGINAR lo que puede llegar a ser la
organizacién en el futuro. En esta segunda etapa, los participantes en conjunto visualizan
addénde quieren llegar. La tercera es DISENAR/INNOVAR la arquitectura socio-técnica del
futuro deseado, la manera de llevar a cabo y concretar ese futuro deseado. Finalmente, la
cuarta etapa es DESTINO/IMPLEMENTAR que consiste en ponerse de acuerdo en unos
principios basicos y bien articulados que guien todo el proceso de transformacion
(Cooperrider y Witney, 2005).

La secuencia metodoldgica para el paso de una etapa a otra es la siguiente:

1. Con preguntas apreciativas se procede a la entrevista apreciativa, donde los
participantes, entre ellos, se entrevistan para detectar aquello que estd bien, descubrir
historias de éxito, los mejores momentos y eventos.

2. Se profundiza en la entrevista apreciativa. En algunos casos, se amplia a otras personas
con el mismo fin de detectar momentos positivos vividos. Se debe descubrir qué fue
exactamente lo que sucedid en el pasado para que se produjera ese momento de éxito
que se quiere recrear.

3. Con los datos recabados en la entrevista apreciativa, se establecen los puntos mas
destacados. Sobre estos se elaboraran los proyectos de accidn: Son las “propuestas
provocativas o de posibilidades” (Conforti 2012, p.23) que buscara recrear momentos



de éxito y progresar a partir de lo que si funciona. Es el momento de la mayor
disponibilidad e implicacién de los participantes, pues, estd trabajandose sobre bases
gue han funcionado.

4. La implementacién de lo disefiado. Se hard el seguimiento en lo cual los participantes
incorporan a su practica las propuestas y posibilidades decididas.

Estas etapas y secuencias se completan con una serie de principios nucleares e impulsores
Varona (2007) que refuerzan las capacidades de las personas y el reconocimiento de los
valores existentes:

Principio de simultaneidad: el presente y el futuro se construyen al mismo tiempo. Es
decir, el cambio empieza en cuanto comenzamos a preguntar. Esta accién ya
interviene o incide en la posibilidad de desarrollo o de mejora6.

Principio poético/metafdrico: la forma metafdrica de comunicarnos determina nuestra
actitud para abordar el presente. El lenguaje y su reformulacion fomentan la
motivacion, la creatividad, el compromiso para el cambio deseado.
Principio_imaginario/anticipatorio: la forma de aprender y percibir la realidad es el
resultado de la creacién colectiva de imagenes positivas. Cuando se comparten
historias en los cuales se visualizan los éxitos y las mejoras practicas, las personas y las
organizaciones anticipan lo que van a hacer. La forma cémo imaginamos nuestra
participacién es un potencial aspecto para construir el futuro que deseamos. Crear el
suefo es necesario para conseguir el futuro deseado.

Principio _positivo/sinérgico: para desarrollar la capacidad colectiva que haga posible
qgue el cambio sea efectivo y duradero, se necesita que la gente se implique en
procesos participativos en su doble vertiente: sentirse parte de una organizacion,
comunidad, de un lugar (identidad) y tomar parte, poniendo sus capacidades en los
procesos de cambio (sentido de pertenencia).

Principio_del ejemplo: el cambio solo es posible si los demds ven en nosotros, en
nuestra forma de pensar y actuar, ese cambio que queremos.

Principio del poder de la pregunta apreciativa: las preguntas apreciativas estimulan
nuestros pensamientos, sentimientos y conductas. Ejercitarnos en la forma de
preguntar es un ejercicio fundamental que nos conduce a las posibilidades, asi como a
las acciones o comportamientos que podremos llevar a cabo.

3.2. Preguntas apreciativas

El DA atribuye mucha importancia al cambio de posicionamiento y a la capacidad de
los participantes en repetir y recrear experiencias positivas almacenadas en su
memoria. Al preguntar sobre las experiencias exitosas y de fracaso, David Cooperider y
su equipo de investigadores han verificado el poder positivo de las historias sobre el
éxito y sobre la eficacia. De este modo, decidieron experimentar una variedad de
técnicas tradicionalmente utilizadas en el desarrollo organizacional y utilizar solamente
preguntas sobre las mejores experiencias.

6 . . . . s

Uno de los postulados del DA refiere que los cambios van en la direccién que queremos y como
queremos. Por el modo de formular las preguntas podemos empezar a cambiar nuestra forma de pensar
y de actuar, porque las preguntas que hacemos determinan lo que descubrimos.
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Las preguntas apreciativas son un instrumento practico utilizado por el modelo y que
permiten conversaciones, habilidades para generar la vision del futuro. Asi, las
preguntas apreciativas deben poder retroalimentar un sistema (comunidades,
organizaciones, equipos de trabajo...) en su tarea de aprendizaje y descubrimiento de
lo positivo que tienen.

En general las preguntas apreciativas, pretenden lograr que los participantes:
a) Recuperen historias y memorias de experiencias positivas
b) Reconozcan y reflexionen sobre sus capacidades
c) Estén abiertos a otras posibilidades y formas de participar de cada uno
d) Recreen las historias reales y experiencias de vida para construir nueva
realidad social deseada y sofiada por todos.

3.3. Ejemplos de preguntas apreciativas

Se presenta a la continuacion ejemplos de preguntas apreciativas ordenadas en torno
a las cuatro etapas del DA.

a) DESCUBRIR - ¢Qué situaciones le inquietan? ¢Qué razones han contribuido
para eso? ¢{Qué elementos funcionan, pese a todo, favorablemente? Cuente, si
es posible, una experiencia vivida que considera buena en el periodo en que
todo funcionaba bien ¢Por qué las cosas han funcionado bien? ¢Estuvo
implicado/a en la experiencia? ¢Como? ¢Ha surgido alguna posibilidad nueva?
¢Cual? ¢Qué ha aprendido de lo que ha sucedido y qué posibilidades ve ahora?

b) SONAR - ¢Qué considera mas importante para el futuro? Si pudieras elegir
cambiar cosas para mejorar la situacion, ¢écuadles serian? ¢Como imaginaria la
situacion si se resolviera los problemas? ¢Qué impactos podrian tener? Si se
concretaran sus deseos ¢{Qué podrian significar para el futuro? ¢A quién o
quiénes beneficiarian? ¢De qué forma? {Qué es lo que todavia no se ha dicho
del futuro?

c) DISENAR - ¢Qué propuestas presenta para afrontar la situacion? ¢Ha ensayado
algunas de ellas? ¢Cual ha sido el resultado? ¢éConsidera que la situacidn ahora
se desarrolla en la direccidn correcta? éHay recursos suficientes? ¢Cudles se
necesitarian? ¢Cuales son las capacidades y recursos que cree que posee?
éComo piensa aportarlos? Desde su perspectiva ¢hay modificaciones por
hacer? ¢Cuadles?

d) DESTINO - ¢(Cual puede ser el primer paso? ¢Lo daria solo o con alguien?
éPodria exponer sus razones? (Qué impedimentos existen y que deberian
resolverse para avanzar en la direccidén correcta? éCoOmo mediria el avance o
retroceso de su empefo?
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M. EL DA EN LOS CONTEXTOS COMUNITARIOS LOCALES

1. Las estructuras comunitarias y los desafios que se colocan

El reto del proceso de desarrollo comunitario es la promocion de

“la participacion de los tres protagonistas las administraciones y, en primer lugar, la
administracién local, los recursos técnicos y profesionales que operan con la comunidad, y los
ciudadanos cada uno en su papel. Es evidente que si no hay participacion (de los tres, cada uno
en su papel), no hay proceso. Hay cosas, hay actividades, hay proyectos, pero todo sera
provisional, puntual, inmediato; sin un proceso de construccidn de la comunidad, de su futuroy
de su capacidad de enfrentarse a las situaciones que van surgiendo y que le afectan directa o
indirectamente” (Marchioni 2007, p. 3).

El trabajo comunitario, entendido de esta forma, es un proceso de transformacién
desde la comunidad. Sofado, planificado, conducido y evaluado por la propia
comunidad.

Todo ello conduce a una cuestion nueva: ¢Como se puede lograr una mayor visibilidad
del proceso comunitario en un contexto de diversidad cultural y su impacto sobre la
calidad de vida de la comunidad?

Dar respuesta a esta cuestion supone propuestas complementarias de modelos que
permitan a los protagonistas (ciudadania organizada y no organizada, recursos técnico-
profesionales y los responsables politicos), la reconstruccién de sus memorias
especificas, locales y situadas.

El punto de partida, por un lado, “no significa echar a perder todo lo que se ha hecho
hasta hoy sino proyectando en la nueva dimensidn. Al contrario, no podriamos plantear
lo nuevo sin valorizar, potenciar o integrar lo existente” (lbid., p. 5) y, por otro lado, la
conviccidn hacia a la convivencia y a la interculturalidad, proceso que consiste en
“establecer relaciones interpersonales y sociales, en las cuales no se discrimine por
motivos de raza, cultura, etnicidad, lengua, religion y nacionalidad...” (Giménez, 1997
p.153).

Esto requiere el aprendizaje conversacional en grupos, el didlogo reflexivo y el
conocimiento para descubrir qué hacer, qué hay de positivo y qué resulta mas
apropiado para el individuo y para la comunidad diferenciada culturalmente.

A partir de la diversidad cultural existente, los DA se presentan como un recurso
potencialmente innovador para impulsar la formaciéon de coaliciones comunitarias,
gue cobran significativa importancia para la creacidn de estructuras organizativas,
comunitarias, culturalmente diferenciadas y formales.

Cualquier organizacion en general y en particular una organizacion comunitaria,
implica una estructura. Esta se constituye con base en una sinergia entre los
protagonistas del proceso comunitario y las funciones que cada uno desempeiia.

12



Cuando hay una estructura comunitaria formal bien definida las decisiones que se
toman son mds ajustadas a la comunidad y los ciudadanos son, adecuadamente,
informados del funcionamiento de la comunidad y de la toma de las decisiones.

En algin momento, una organizacién comunitaria presenta dudas a la hora de tomar
decisiones, desacuerdos entre sus miembros. Si estas situaciones se verifican de forma
significativa y permanente, ademas de desagradables, bloquean los logros,
incrementan el desinterés y, en muchas ocasiones, llevan al desanimo. Una estructura
comunitaria contribuye para reducir desacuerdos, unificar, dar significado, sentido e
identidad tanto a la comunidad como a los miembros que la componen.

El DA fortalece la capacidad de innovar, aprender a tomar las decisiones mas
ajustadas, generar la memoria de experiencias exitosas, y a reconducir los
desacuerdos. A través del ciclo dindmico de las cuatro etapas, el DA conecta Ia
estructura con su esencia, y a la comunidad con su centro positivo. Por lo tanto, si una
comunidad quiere florecer, debe crear la estructura que mds se adapta a su cardcter, a
sus miembros, al tiempo vy al lugar. Independientemente del tipo de estructura que se
decida crear, una comunidad precisa de pilares que den solidez a la estructura, entre
ellos, necesita de:

a) Descubrir personas para tomar decisiones y definir las reglas del
funcionamiento.

b) Soiar la estructura deseada y creer que otros miembros la pueden imaginar
desde el mismo angulo.

c) Disefiar la programacion que integre la perspectiva de la estructura y del dia a
dia de la vida comunitaria.

d) Y, finalmente, contar con personas en la estructura que hagan posible el
desarrollo de la programacién.

Cada organizacién comunitaria tendra sus dificultades y problemas, sean por una
constante y permanente oposicion a las iniciativas, sean simplemente por falta de
implicacion y participacion. Es aqui que una labor de apoyo técnico a la estructura
organizativa y sus objetivos es recomendable. Por medio del DA el equipo comunitario
ejerce funciones de mediacion entre implicados, entidades y protagonistas,
acompafando y supervisando la estructura comunitaria.

2. Entre lo Publicoy lo Privado

Los efectos, de un mundo globalizado que no para de cambiar, estdn conformados, por
un lado, por una multiple desarticulacién social en diversos ambitos: lo econémico con
la desregulacién del mercado de trabajo a que estd asociado, en lo social con los
procesos de exclusion que conlleva, en la esfera de lo politico con cada vez mas déficit
democratico. Por otro lado, los contextos comunitarios locales son caracterizados por
la diferenciacidon “cultural en el sentido mds amplio, incluyendo los contrastes por
etnicidad, raza, religion, lengua y nacionalidad” (Gimenez, 1997 p.132).
Corrientemente estas categorias conllevan “situaciones sociales de multiculturalidad
significativa” (lbid., p.133) que conforman desigualdades sociales, quiebras en los
mecanismos de proximidad y de convivencia, y distanciamiento social.
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Algunas de las consecuencias vienen a evidenciar la complejidad del escenario social y
la necesidad de un replanteamiento relacional entre lo Publico y lo Privado’. Es decir,
la participacion y responsabilidad que cada uno de ellos tiene en la vida social para
llegar a acuerdos y ponerlos en practica.

El contexto es adverso y requiere un esfuerzo de creacion de nucleos de innovacion
entre lo Publico y lo Privado que fomenten consensos para la construccidon de
realidades novedosas y diferentes. La propuesta es construir modelos de trabajo a
partir de aquello que se considera significativo y positivo y que oriente hacia a la
construccion y consolidacién del bienestar publico.

En definitiva, preservando la sistematizacion propia del modelo de intervencion
comunitaria intercultural, se trata, por medio de los Didlogos Apreciativos, de
fomentar el acercamiento entre lo publico estatal y lo publico privado, y que el
encuentro entre ambos se transforme, cada vez mds, como un elemento primordial y
necesario para la cohesidn y vertebracién social.

3. Estudio de un caso en un equipo de intervencidon comunitaria

La demanda vino de un equipo que pretendia incorporar en sus funciones las
metodologias del DA en el desarrollo de un proyecto de intervencién comunitaria. La
demanda era en el sentido de facilitar conocimientos al equipo sobre los presupuestos
tedricos y metodoldgicos del DA para incorporarlo en el funcionamiento del equipo y
trasladarlos para los contextos donde intervienen

Analizada la demanda el facilitador de la intervencion realizd una entrevista, en
separado, a cada miembro del equipo para evaluar las motivaciones y los resultados
gue cada uno espera de la intervencidon. Con el equipo, disefia la intervencién
apreciativa, bajo los siguientes objetivos: generar una visidn compartida sobre los
presupuestos tedricos y metodoldgicos del DA; desarrollar el método con el equipo y
evaluar su pertinencia y eficacia en su dindmica y funcionamiento; y valorar su
implementacién en los diversos contextos de intervencidon comunitarios - espacios de
relaciones, participacion e implicacién de los protagonistas.

Se realizaron ocho sesiones, en un total de 32 horas. A la continuacidén se presenta un
panorama global del desarrollo de las sesiones.

Los miembros del equipo se entrevistaron utilizando las siguientes preguntas
apreciativas por ellos elaboradas:

¢Cuéntame una situacidén que registras como un hito en el equipo? ¢Qué aportacién
has tenido en ello? ¢Cudles son los aspectos mas significativos de coordinacion (de
conocimiento, de aprendizaje, de mejora de las situaciones en la comunidad) que
destacas en nuestras intervenciones en la comunidad? ¢Qué ventajas ha traido para la
comunidad? ¢La forma como coordinamos, mejora la imagen del proyecto en la
comunidad? ¢En cudl aspecto enfocarias tu atencidn para una mejorar nuestra

7 Conceptos vinculados mas con las nociones de lo Estatal y la Sociedad Civil, sefialados, por Nora
Rabotnikoff y John Locke respectivamente.
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relacion? ¢Qué es lo que encuentras mas satisfactorio de la relacidon entre nosotros?
¢Qué podemos aprender unos de otros?

El contenido de las entrevistas ha permitido el conocimiento mas cercano e intimista
de los miembros del equipo. Igualmente ha promovido auto-reflexion, manifestacion
de aspectos considerados importantes por cada uno sobre su integracién en el equipo,
su trayectoria en el marco del proyecto y su aportacion mds relevante y positiva para
el desarrollo del proyecto.

Los aspectos positivos recuperados del pasado, los del presente y del futuro,
importantes para el equipo fueron estimulantes para la visidon del futuro colectivo.
Estrategias de legitimacién y de reconocimiento de la aportaciéon de cada uno para el
proyecto han aumentado la autoconfianza y la imagen positiva del equipo de cara al
futuro.

A pesar del equipo valorar mas las relaciones, haciendo hincapié en la persona, las
sesiones impulsaron la necesidad de aclarar mas las funciones de cado uno de cara a
una mejor coordinacién del equipo. En conjunto se reflexiond y se definié el perfil
técnico de un profesional que interviene en un proceso del desarrollo comunitario. El
producto de esta reflexidn figura en un borrador sobre conocimientos, competencias y
actitudes consideradas necesarias para el ejercicio eficaz de un equipo de trabajo de
intervencién comunitaria intercultural en el marco del proyecto.

La definicion del perfil de cada miembro del equipo, subrayando que cada organizacion
se compone de personas individuales con pasados relevantes y sueiios del futuro, ha
permitido en la etapa del disefio de propuestas de accién y su implementacion,
determinar y seleccionar las tareas a poner en marcha para la conexién y coordinaciéon
del equipo como un todo Unico. Para ello, fue importante ir a la memoria de lo mejor
gue los une en relacién al pasado y visualizar el ideal colectivo cuanto al futuro.

Gracias al DA fue posible la renovacién del equipo, que considera que las propuestas
metodoldgicas despiertan interés e ilusion. Ofrece una forma diferente de
cuestionarse, mediante ideas creativas y positivas, que llevan al aprendizaje y al
conocimiento de cada uno de los miembros del equipo. Sin embargo requiere mas
profundizacién vy aprendizaje para poder adoptarla, eficazmente, como practica en
seno del equipo.

Consideran igualmente que la metodologia del DA ademads de compatible con la de
intervencidon comunitaria, es necesaria y util para el desarrollo de las estructuras de la
comunidad. En contextos comunitarios, caracterizados por desarticulacién en las
estructuras das redes sociales, el DA es una forma diferente y nueva de dialogar que
refuerza la motivacién y la busqueda de factores que articulen e impulsen las
alternativas de accion positivas destinadas a la mejora de una situacién determinada.
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4. Propuesta practica del DA en una intervencién comunitaria intercultural
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Grafico de la metodologia del DA en el ambito comunitario

Lo que se pretende en este apartado es presentar una propuesta practica del DA
aplicada en un Espacio de Relaciéon en el ambito comunitario. Se trata de una
proposicion general sobre la metodologia del DA y su aplicacién a la hora de resolver
los conflictos, reparar el dafio o promover el entendimiento entre los tres
protagonistas del desarrollo comunitario en la busqueda de un proyecto colectivo en
colaboracién y coordinacién.

4.1. El DAy la Mediacion en los espacios comunitarios de relacién

En un proceso de desarrollo comunitario, a menudo las relaciones vienen
condicionadas por un contexto socioecondmico y sociocultural desfavorable, que
apunta a una multiple desarticulacidn social y tiende a la segmentacion social. El reto
en estos contextos esta en desarrollar espacios de encuentro y de relacién en la
comunidad.

Los espacios de relacién ofrecen la posibilidad a los protagonistas de reflexionar
acerca de cdmo desean o visualizan sus relaciones en el futuro. Es en estos espacios,
ademas, donde aprenden a crear dindmicas positivas de motivacién e implicacién, a
dialogar, a pensar, a actuar en grupo y a innovar a partir de experiencias exitosas.

Los distintos espacios de relacién y de encuentro comunitarios tienen la vocacién de
consolidarse como estancias mediadoras por excelencia. Igualmente, son espacios
donde concurren complejas y multiples estrategias de interaccion en diferentes
niveles.
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Para la mejora y sostenibilidad de las distintas escalas de relacién, los protagonistas
del proceso comunitario deben a aprender a crear e innovar a partir de un profundo
sentido de lo comun. El genuino espacio comunitario de relacidén se construye por el
aprendizaje de un nuevo lenguaje de participacion y de colaboracién en comun.

Desde la perspectiva del DA, cuando el lenguaje cambia, también lo hace la realidad
gue lo acompanfa. La accion mas importante en un sistema humano es escuchar las
otras voces y crear conversaciones con un sentido transformador. Desde siempre, y
sobre la base del construccionismo social, el DA transforma la objetividad,
intencionalmente, transformandola en historias y narrativas, defendiendo vy
reconociendo el impacto que tiene el lenguaje sobre el individuo (Gergen y Gergen,
2005). De este modo, un posicionamiento construccionista, favorece el conocimiento
personalizado entre los protagonistas y el significado de la funcién social que tienen los
espacios comunitarios de relacion.

Por su parte, la mediacién es una metodologia especifica que viene a regular la
complejidad de las redes de relacién comunitarias. Es en los espacios publicos de
conversacion donde se procuran acuerdos en los cuales se definen las acciones de los
protagonistas, cada uno con sus competencias®. Son estos espacios publicos los que
aportan el conocimiento de la situacion de la comunidad y las iniciativas de interés
comun para la mejora de la calidad de vida de todos. (Socializacién de la informacién).

El trabajo de mediacidon en estos contextos significa articular y conectar los lenguajes
para el establecimiento de los vinculos sociales de proximidad, de modo que permitan
la implicacién de los protagonistas. Para ello es necesario el restablecimiento de la
comunicacion directa que promueva los compromisos con referencia comunitaria, asi
como la adecuacion de las formas y contenidos de las estructuras administrativas a las
nuevas circunstancias siempre problematicas.

La mediacion contribuye a identificar los nudos de relaciones y a crear espacios y
ambitos de convergencia y de relacion en el proceso comunitario. Marco Marcchioni
afirma que las relaciones entre los protagonistas del desarrollo comunitario,
principalmente entre la ciudadania, han de ser sdlidas. Si no, el diagndstico
comunitario y la programacion comunitaria, dos instrumentos operativos de
intervenciéon comunitaria, se convierten en érganos tecnocraticos. Sin relacidn no es
posible la implicacion social y el compromiso de la ciudadania.

Ante este reto se impone una pregunta: ¢cdmo imprimir la idea de reciprocidad, de
responsabilidad social y de corresponsabilidad de unos niveles de relacién con otros?

La respuesta se puede encontrar en la convergencia entre el DA y la mediacién, como
dos modelos complementarios. Tanto el DA como la mediacién promueven relaciones
y aprendizajes de habilidades para incrementar la coordinacion de acciones conjuntas.

® “Las administraciones gobernado y administrando los recursos existentes; los técnicos y profesionales
asesorando y trabajando de manera coordinada para atender a las necesidades y a la ciudadania; y la
poblacidn participando activamente en la mejora de sus propias condiciones de vida”

(Marchioni, 2007, p.24)
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Ambos modelos estan animados por el propdsito de promover la creatividad social
para crear y/o recrear lo existente a partir de las memorias, valores y recursos
existentes.

Para el desarrollo de los DA en los espacios comunitarios de relacién se necesita
necesariamente de procedimientos y técnicas de mediacién® aplicados de forma
creativa y ajustada a cada uno de los protagonistas. Con la mira puesta en que se
sientan parte de un espacio de conversacién, de toma de decisiones participativas y
apreciativas en los procesos de transformacion de la comunidad.
4.2. Arquitectura de las preguntas apreciativas

Con el propdsito de reflexionar sobre la arquitectura de las preguntas apreciativas a
aplicar, vamos tomar por base el modelo del “Aprendiz y del que Juzga” desarrollado
por Marilee Adams'®. Estas dos perspectivas estdn siempre presentes en simultaneo.

Los pensamientos, sentimientos y conductas son diferentes segin se elige la
perspectiva del Aprendiz o del que Juzga.

:Que estoy suponiendo?

:Como piensan, sienteny que necesitan los

demas?;Como puedo aprender?
:De qué soy responsable?

iQue pasa?
:Qué ez lo que quiera?

:Cuales son mis opciones?
:0ué es mejor para hacerahora?
£Qué es pasible?
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£Por qué nunca puedo ganar? 0 DELQUE JUZGA:

Reaccion automatica
Centradoenlaculpa
Relacionganar-perder

:Por qué esa persona es tan irritante?
:Por que molestarse?

:Qué hay de mal en miy en los ellos?

Grafico adaptado del “Choice Mop* de Marilee Adams

El Aprendiz procura con curiosidad el cambio de la orientacion problemas para
soluciones y retos y promueve la implicaciéon y un asumir de compromisos por trabajar
las posibilidades inherentes (Adams y Cooperrider, 2004)

Las preguntas apreciativas tienen sus raices fundadas en el modelo del Aprendiz.
Requieren, por parte de quien las elabora y aplica, curiosidad, apertura ante lo nuevo o

9 . .z ey .z
La escucha activa, reformulacion, legitimacion,

reconocimiento, entre otras (Giménez coord. 2008).
1% http://inquiryinstitute.com/resources/choice-map/

connotacién positiva, historias alternativas,
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lo diferente, ademds de una cuidadosa seleccidon y ajuste para la finalidad que se
pretende.

El arte y la arquitectura de las preguntas obedecen a las siguientes premisas:

a) Relevante. (Que toca un profundo significado)

b) Sincera. (Se hace porque no se sabe la respuesta)

c) Estimulante. (Que impulse ideas nuevas o pensamientos nuevos).

d) Heuristica. (Saca a la superficie supuestos subyacentes)

e) Sorprendente/Asombrosa. (Para hacer salir las creencias enraizadas).
f) Creativa (Que evoca mas preguntas)

g) Reconocible. (Que genere curiosidad).

h) Flexible. (Que estimula la conversacién)

A la luz de estas premisas, se debe analizar y testar si la forma como la pregunta estd
elaborada y formulada, corresponde a una estrategia de intervencién intencionada
para la consecucion de los objetivos pretendidos.

Para la aplicacion en un espacio de encuentro y de relaciones comunitarias las
preguntas apreciativas deben estar ajustadas al proceso de desarrollo comunitario y en
el marco de los objetivos de las etapas (Descubrimiento, Suefio, Disefio y Destino),
adecuadas al perfil de los participantes y el tema/asunto, proyecto a tratar. Del
mismo modo deben ayudar a descubrir las historias positivas, experiencias reales, al
didlogo y al consenso sobre los hechos positivos apercibidos de formas distintas segun
cada participante. El reto consiste en descubrir la manera de utilizar la pregunta en la
secuencia exploratoria y generativa que permita obtener y clarificar datos, en
cuestiones claves para el cambio deseado y sofiado.

A continuacién, y como ejemplos, se presentan tres categorias de preguntas
apreciativas. Son de caracter transversal y, por eso, de aplicacién en diversas
situaciones, ambitos y niveles de relacién, desde que previamente ajustadas y
seleccionadas al fin a que se destinan.

a) Preguntas exploratorias que centren atencidn sobre los acontecimientos

¢Qué considera como lo mds importante de la situacién? ¢Por qué?
¢En cudl elemento enfocaria su esfuerzo?

¢Qué oportunidades la situacién puede traer?

¢Qué informacién nueva tiene sobre el acontecimiento?

b) Preguntas circulares que crean conexiones entre la gente y provocan el
pensamiento colectivo de los participantes

¢Cual es la idea que se esta perfilando como la mas viable?

éPor qué las distintas ideas? ¢ Qué hay de comun entre ellas?

¢Cual la idea principal que se puede recoger?

¢éEsta idea principal posibilita interconectar opiniones? iDe qué forma?
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¢De todo lo que se ha dicho lo que fue mas sorprendente? ¢Qué retos supone?
¢Algun aspecto importante falta referir? ¢ Qué no estd visible?

¢Para si poder avanzar donde se debe poner acento?

¢Falta abordar algun aspecto que ayude a entender mejor la idea principal?

c) Preguntas generativas - que crean evolucion en las conversaciones

¢Qué haria falta para generar el cambio en (esta cuestion)?

¢Hay alguna ocurrencia que le permitiria sentir plenamente comprometido vy
fortalecido con la situacién?

¢Qué es posible hacer y a quién le interesa?

¢Ddénde necesita poner su atencién a partir de ahora?

¢Qué medidas tomaria para que (el proyecto) siga avanzando?

¢De qué se necesita para coordinar las diversas acciones?

¢Qué puede aportar?

¢Como enfrentaria las dificultades que vayan surgiendo?

¢Qué ha salido en las conversas y que puede impulsar nuevas posibilidades para el
futuro que se desea?

¢Qué puede hacer, en conjunto con los demas, y que sea determinante para el futuro?
éQué rol puede desempeiiar, coordinando con los demas, y que al mismo tiempo les
motive a seguir aprendiendo para lograr los resultados exitosos?

4.3.

Aplicacidn del ciclo de las cuatro etapas del DA

Para la aplicacién de las cuatro etapas se debe definir los objetivos de cada una de las
etapas (ver, arriba, § Il, 4.1) y cudl es el rol de los facilitadores en su puesta en marcha.

Para la etapa del Descubrimiento, se pretende indagar sobre los aspectos
positivos del asunto en cuestidn, las mejores realizaciones, lo mejor que existe
en la gente. Las historias inspiradoras, olvidadas en su memoria, las
experiencias que han tenido éxito, a fin de generar propuestas de accién que
impulsen el tema a tratar. Se trata de descubrir, lo que la gente desea, espera
y considera necesario para la transformacién de la situacién. En esta etapa se
tendra en cuenta que los objetivos son recordar las mejores historias y
experiencias reales. A su vez, reconocer las buenas acciones desarrolladas que
han proporcionado resultados satisfactorios o han propiciado un clima de sana
convivencia entre los ciudadanos. Para eso, el papel de los facilitadores
consiste en dinamizar conversaciones apreciativas y generativas que
posibiliten la recreacidén de situaciones vividas que permiten ultrapasar los
problemas y situaciones dificiles.

La etapa del Sueno consiste en imaginar, sofiar y crear imagenes compartidas
del futuro deseado donde los recursos y capacidad local se convierten en la
norma y son tan deseables y buenas que motivan a la participacién proactiva
de los participantes en la generacién de posibilidades y alternativas para
futuro. Para ello los facilitadores deben ayudar a la reconstruccidon de las
relaciones a través de conversaciones basadas en los recuerdos almacenadas
en la memoria: recuperando vy solidificando los recursos implicitos;

20



reconociendo los valores, capacidades y recursos comunes para marcar las
lineas que guiaran el disefio del plan a seguir; apoyando a la toma de
consciencia de las capacidades que los participantes poseen.

Determinado el modo cdmo los protagonistas desean que sea la situacion (el
suefio de la comunidad), la etapa del Disefio consiste en planificar el futuro
deseado. ¢Qué se debe hacer en concreto para que el suefio, el futuro
deseado, no quede en un esbozo de declaracién de intenciones? Aprovechar el
deseo de protagonismo y participacidon de la comunidad, para comprometerla
en la creacidn del futuro deseado. Esta estrategia constituye un importante
potencial que permite decidir qué acciones, programas, proyectos, qué puede
hacerse para certificar el cambio sofiado. En esta etapa es fundamental que los
facilitadores aseguren la implicacidén de los participantes en procesos comunes
de cara a recuperar y consolidar la capacidad de centrarse en fuerzas positivas
y generadoras de propuestas concretas que faciliten un trabajo coordinado
entre todos los protagonistas. Apoyar a los participantes en la identificacién y
seleccion de las acciones individuales por realizar, de acuerdo con las
capacidades de los participantes.

Etapa del Destino se trata de llegar al sofiado. Lo que se pretende es
implementar las propuestas de posibilidades, las acciones dibujadas en la etapa
del Disefo, para que el suefio se alcance. El fin esta en la potenciacién de las
fuerzas y accion de los participantes para la mejora de la situacion y el logro de
nuevas metas dentro del proceso de cambio elegido por los participantes. Se
trata de pensar como utilizar de forma eficaz los recursos de la comunidad para
qgue el suefo se torne realidad. La meta es que los participantes vayan siendo
autogestores del proceso, apropiandose de él adquiriendo un control operativo
(saber hacer), logico (entender) y critico (juzgar) de él. Los facilitadores deben
garantizar la implicaciéon y comprometimiento de todos en el proceso de
cambio pretendido. Transferir, en la medida de lo posible, la delegacion que
los ciudadanos hacen a las instituciones, para los espacios de encuentro y de
relacion, donde cada uno de los protagonistas se pone a la disposicion de
todos para la implementacién de medidas y acciones consensuadas entre
todos.
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V. FINAL

1. Sintesis

Este articulo pretende proporcionar una visidén sobre una disciplina reciente el Didlogo
Apreciativo y sobre su pertinencia en el ambito de las organizaciones. Junto a ello,
pretende profundizar y ampliar su aplicacion en procesos de desarrollo comunitario.

Las metodologias de este modelo y su aplicacién en un proceso de desarrollo
comunitario merecen una atencidn por parte de los interventores sociales, pues la
integracion del DA en el ambito comunitario, puede promover la consolidacion de esta
disciplina en este ambito.

En el contexto comunitario marcado por diversidad cultural y por una crisis econémica
que configura una desarticulacién social, el DA ofrece la oportunidad a los miembros
de la comunidad de formular sus problemas y articular sus posibles estrategias futuras
o soluciones.

El DA contribuye hacia una nueva cultura de relacidn, entre lo Publico y lo Privado,
elemento emergente y cada vez mas eficaz en la promociéon dela cohesién y
vertebracidon social. Para ello, el DA hace valer su importante significacion en
lenguajes positivos que generan posibilidades palpables de encuentro entre el Estado y
la Sociedad Civil.

El DA es una metodologia de establecimiento de relaciones entre los problemas
individuales y colectivos, funcionales y estructurales, como parte de la busqueda de
soluciones colectivas. Promover la produccion colectiva del conocimiento rompiendo
el monopolio del saber y la informacién, permiten que el nucleo positivo de la
comunidad (las competencias, conocimientos, talantes) sean un patrimonio de toda la
comunidad. Con ello los ciudadanos no son beneficiarios o receptores, son
protagonistas de las memorias exitosas que fomenta un dialogo creativo con
capacidad para contribuir en la transformacion de la comunidad.

Por ultimo, cabe referir que toda la comunidad (ciudadanos, recurso técnicos y
profesionales y agentes institucionales) tienen capacidad para definir sus necesidades
y competencias para la toma de decisiones participadas, implicindose en la puesta en
marcha de tareas hacia al futuro sofiado. El aprendizaje y adquisiciéon de la
metodologia del DA debe tener en cuenta el reconocimiento de las propias
capacidades de la comunidad.
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2.

2.1.

2.2.

Recomendaciones y lineas de futuro

En relacién a la validez tedrico - practico y rigor cientifico del DA

El elemento principal de este modelo es centrarse en lo positivo y construir
sobre él. Toda la bibliografia cientifica tedrico-practica sostiene que el
pensamiento, el lenguaje y comportamientos positivos tienen el poder de
transformar las personas, grupos u organizaciones. Si los individuos, grupos, u
organizaciones institucionalizan en su interior dinamicas virtuosas y nobles, se
erradican los resultados negativos y se logran los positivos con la realizacion
plena.

Es mas eficaz prestar atenciéon a la memoria de las mejores realizaciones y
practicas que a los problemas o necesidades del sistema humano. Las
organizaciones, equipos de trabajo, comunidades, etc. no estdn condenados
obligatoriamente a hablar de lo que no funciona. Es posible también la opcidn
del desarrollo de relaciones positivas y potenciadoras de las habilidades que
amplian los comportamientos positivos.

En un sistema humano atribuir importancia a lo positivo mas que a lo negativo
combate la apatia y el desanimo, favorece mas la implicacidn y la participacion.
Reconocer y revalorizar las fortalezas individuales y colectivas, sin que esto
signifique negligencia, promueve y mejora los sistemas humanos.

Atribuir significado y valor a la experiencia es otro elemento destacable entre
las teorias del DA y el desarrollo de instituciones, entidades y organizaciones
publicas y privadas.

En relacién con la participacion de los tres protagonistas

Hay que tener en cuenta que cualquier programa comunitario para el
mejoramiento de la calidad de vida, en general, debe contar con la maxima
autoridad del territorio. Es decir, para que el DA sea efectivo es imprescindible
la implicacion de la administracion local, para tomar parte en las decisiones y
participar de la implantacién de las acciones que permitan que el cambio se
torne realidad.

Fundamental en todo el proceso, es fomentar la capacidad de os ciudadanos y
las organizaciones se cuestionaren se son capaces de implicarse y aprender a
determinar su propio futuro, comprometiéndose y participando en el proceso y
toma de decisiones, de conversaciones que posibiliten la creacién de imagenes
esperanzadoras y motivadoras.

A pesar de que el DA se basa en historias positivas, puede resultar que los
protagonistas hagan hincapié en manifestar el malestar o desacuerdo sobre
diversas situaciones que no funcionan. Para que los protagonistas se enfoquen
la participacion hacia las experiencias positivas en las que hayan participado, es
fundamental una sensibilizacién previa a los espacios de encuentro y de
relacion.
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2.3.

2.4,

En relacion con el proceso metodoldgico

Se recomienda que todo el proceso sea coherente y claro para el futuro
deseado: interés colectivo y que integre toda la diversidad existente. Esto
garantiza que el proceso se mantenga en el tiempo y que aporte soluciones.

Se debe orientarse por uno de los principios fundamentales de un proceso
comunitario, contar con lo existente. Plantearlo de forma correcta, creible,
facilitara la organizacidn y la evaluacién de las acciones a desarrollar.

Todo el proceso debe ser acompanado de una base cientifica, con conceptos
tedricos, practicos y metodoldgicos enfocados hacia una estrategia relacional
gue destaca el dialogo positivo, entre los distintos niveles de relacién, dmbitos
y niveles de estructura del tejido social comunitario.

En relacion con los facilitadores del DA

Deben dominar los presupuestos tedricos y metodolédgicos del DA para poder
explorar lo mejor de las experiencias y narrativas vivenciadas, utilizando un
lenguaje de optimismo y una actitud emocionalmente positiva y apreciativa.
Igualmente requiere que el facilitador sea reflexivo y creativo de cara a
fomentar la aceptacién del pasado, la apreciacion del presente y la busqueda
de oportunidades para el futuro. Los facilitadores deben extraer el
conocimiento y las ideas positivas de todos los participantes.

Se recomienda que sepan crear un clima de confianza y de colaboracién entre
todos y motivar a los participantes para una conversacidon en torno a un tema
central hacia un compromiso comun.

Es aconsejable la formacidon en mediacion en contextos de diversidad cultural y
expertos en utilizar técnicas de mediacion como pueden ser la reformulacidn,
la externalizacidn, la connotacidén positiva, las preguntas circulares para ayudar
a los participantes a generaren acuerdos y consensos; del mismo modo la
formacién sobre planificacion, organizacion y gestion del tiempo y que
conozcan el modo de funcionamiento de los sistemas organizativos.
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