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Resumo: O diagndstico de problemas comunicacionais nas organiza-
¢oes € o fundamento do planejamento da atividade profissional dos co-
municadores organizacionais. Este artigo tem como objetivo analisar
comparativamente os dois modelos de diagndstico comunicacional que
servem de fundamento ao planeamento da comunicag¢@o nas organiza-
¢des. Num primeiro momento, apresenta-se o modelo dito tradicional
de diagndstico — o modelo funcionalista, quanto as suas origens, ob-
jetivos e técnicas de intervencdo organizacional. De seguida, sempre
numa perspectiva comparativa, descreve-se um modelo alternativo de
diagnéstico — o modelo apreciativo. Esta andlise comparativa permite
concluir que na sua aplica¢do se tratam de modelos complementares,
mas que o modelo apreciativo de diagndstico comunicacional pode re-
presentar uma nova forma de compreender as organiza¢des. Uma visdo
dialégica e interacional sobre os diferentes puiblicos, que permite cons-
truir uma cultura organizacional em que se descobre, criam, comparti-
lha e implementa o conhecimento positivo sobre a realidade da organi-
zagao.

Introducao

UITAS sdo0 as organizagdes que ji perceberam o impacto e o valor da
M comunicagdo organizacional para a satisfacdo no local de trabalho, para
a eficiéncia e produtividade. S@o organiza¢des que concebem a comunicacio
como um sistema nervoso central ao seu proprio funcionamento, que importa
gerir de forma racional e fundamentada.

O ponto de partida deste artigo reside na ideia de que o diagnéstico de pro-
blemas comunicacionais é uma fase essencial em qualquer processo de gestao
da comunicagio organizacional.! Neste sentido, o objetivo principal deste ar-

! Conscientes do amplo campo seméntico que enforma a drea da gestdo da comunicacio,
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tigo consiste na andlise comparativa dos modelos de diagndstico de problemas
comunicacionais, doravante apelidados de modelo funcionalista ou tradicio-
nal e de modelo apreciativo, para assim contribuir para a reflexdo sobre os
desafios e oportunidades que oferecem a gestdo profissional da comunicacao
nas organizagdes.

Ao longo do artigo, tanto o modelo tradicional como o modelo apreciativo
sdo apresentados quanto as suas origens, objetivos e técnicas, com base nas
suas matrizes tedricas. Sempre numa perspectiva comparativa, equaciona-se
se se tratam de modelos opostos ou complementares, e, sobretudo, de que
forma podem contribuir para a gestdo da comunicacio nas organizacdes.

O modelo de diagnéstico comunicacional tradicional

Habitualmente apelidado de modelo tradicional ou funcionalista, este modelo
de gestdo da comunicagdo organizacional é o mais comumente adotado pelos
departamentos e agé€ncias de assessoria da comunicagio.

Varona (2010, p. 43) realca que o modelo tradicional de gestdo da comu-
nicacio concebe a organizacdo segundo os seguintes pressupostos: 1) a vida
organizacional é vulnerdvel e sujeita a deterioracdo, ou seja, o seu ambiente
¢ instdvel; 2) a organizagdo ndo possui um sistema permanente e conciso de
avaliacdo e melhoramento; 3) assume que todos sabem comunicar e que a co-
municacdo nio faz parte da sua vida organizacional e, por isto, ndo precisa
de atencdo especial e, muito menos, de uma gestdo de comunicagdo organi-
zacional; 5) a vida organizacional centra-se nas 4reas de Gestdo de Recursos
Humanos e de Gestao Financeira, em detrimento da drea da comunicagio.

O modelo tradicional de gestdo da comunica¢do baseia-se integralmente
no processo de diagnéstico, com o objetivo amplo de analisar e aprimorar os
sistemas e as praticas de comunicacdo em todas as estruturas da organizacao.
Trata-se, sem ddvida, de um dos pontos mais positivos deste modelo. Toda-
via, como se tentard explicar ao longo deste texto, este foco no diagndstico de
problemas, apenas permite apontar possiveis solugdes para as questdes dege-
nerativas da gestdo da comunicacio organizacional.

tanto a nivel académico como profissional, opta-se ao longo deste artigo por utilizar o conceito
de Gestor de Comunicacio Organizacional para classificar todo o profissional responsavel pela
gestdo e intervengdo na comunicacio das organizagdes.
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A prética do modelo funcionalista vulgarizou-se especialmente no inicio
dos anos setenta com o aparecimento de trés procedimentos e instrumentos
de intervenc¢do na comunicagdo organizacional: o “Communication Audit”,
0 “LTT Audit System” e o “Communication Satisfaction Questionnaire”. Fi-
nanciado pela International Communication Association (ICA)? em 1971, o
“Comunication Audit” incluia as seguintes técnicas: um questiondrio de 122
perguntas, entrevistas, andlise de redes de comunicacio e experiéncias cri-
ticas de comunicacdo e um didrio de comunicagdo. Quanto ao “LTT Audit
System”, nome do instituto que financiou a pesquisa, foi desenvolvido por
Osmo Wio e Martti Helsila (1974) na Finlandia, centrando-se exclusivamente
em uma série de perguntas fechadas e duas abertas. Finalmente, o “Comunica-
tion Satisfaction Questionnaire”, desenvolvido por Downs & Hazen (1976), é
um instrumento que tem como finalidade analisar o nivel de satisfacdo dos
empregados de uma organizacdo no que toca as praticas de comunicacao.
Mais tarde, Downs (1988) renomeou-o para “Communication Audit Ques-
tionnaire”.

Nos procedimentos adotados com este modelo pode-se encontrar um ni-
vel abrangente e outro mais especifico. No que se refere ao primeiro nivel,
a comunicagdo é analisada quanto a sua estrutura formal e informal. Varona
(2010, p. 44) considera ser uma dimensdo de nivel macro, que avalia a es-
trutura formal e informal da comunicacio, ao contrario da dimensdo de nivel
micro, que examina as praticas de comunicacio interpessoal e grupal que tres-
passam as diversas estruturas da organizagcdo. A emissao de pareceres € outra
das formas adotadas por este modelo. Isto é, o desenvolvimento de pareceres
direcionados a promocdo de mudangas essenciais, para o aprimoramento do
sistema e das préticas da comunicag@o organizacional.

Linhas tedricas e objetivos do modelo tradicional

A intervencdo na comunicacio organizacional pode ser compreendida e efe-
tivada sobre diferentes prismas conceituais, em especial, o funcionalista, o
interpretivista e o critico. Em conjunto, ddo forma ao denominado, que con-
templam diretamente o modelo tradicional de gestdo da comunicagao.

2 A ICA, Associagdo Internacional de Comunicagio, surgiu em 1950 com o objetivo de
promover o estudo cientifico da comunicag¢@o humana, incentivando e facilitando a exceléncia
na pesquisa académica mundial. Para mais informagdes consultar www.icahdq.org.
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O prisma funcionalista tradicional identifica a organizacdo como “maqui-
nas” e “objetos” que devem ser investigados pela ética dos conceitos e mé-
todos tradicionais das ciéncias sociais. Nota-se claramente aqui uma racio-
nalidade quanto aos métodos de interven¢do. Ponderada a crenga de que a
comunicagdo organizacional € uma atividade objetiva e observavel, que pode
ser medida, classificada e relacionada com os demais processos organizacio-
nais, analisam-se especificamente as estruturas formais e informais da comu-
nicacfo, chanceladas sempre por um auditor que assume todas as responsa-
bilidades do diagndstico da comunicagdo organizacional. Tem, assim, como
objetivo central, avaliar a estrutura interna formal e informal da comunicacao
organizacional e os diferentes canais de comunicacdo. De acordo com Varona
(2010, p. 47),

la perspectiva funcionalista usa o proceso de diagndstico [...]
adopta una perspectiva “desde fuera” de la organizacion. [...] el
objetivo fundamental de una intervicion es detectar y corregir las
practicas de comunicacién que estdn impidiendo la producién y
la eficiencia de la organizacién.

A abordagem funcionalista viria a adotar a nomenclatura de “funciona-
lismo contemporineo”, mas ndo extinguiu o seu carater racionalista e meca-
nico de intervencdo. A logica desse funcionalismo contemporaneo, conforme
Monge et al. (apud Varona, 2010, p 47) conduziu a um pensamento mais di-
namico sobre a organizagdo em si, a partir da qual se afirma, muitas vezes,
que a organizacdo ¢ um sistema vivo, integrado por subsistemas e com cons-
tantes interagdes com outros sistemas externos. A esta nova roupagem foram
adicionados subsidios tedricos e metodolégicos da abordagem interpretivista,
critica e da teoria dos sistemas.

A abordagem interpretivista concebe a organiza¢do como culturas, como
um conjunto de crengas, valores e linguagem que se reflete em simbolos, ri-
tos, metaforas, histérias, assim como nos sistemas de relacionamentos e nos
conteddos das conversas. O eixo central é subjetivo, se for comparado a abor-
dagem funcionalista contemporanea, e estd mais propenso a “entender’”” do que
a mudar as préticas de comunica¢do de uma organizagdo. O objetivo principal
serd examinar o papel da comunicag¢do na criacdo, na manutencio e no de-
senvolvimento da cultura de uma organizag@o. Assim sendo, percebe-se que
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nesta abordagem interpretivista se busca compreender os fatos simplesmente
através de um diagndstico de como os membros vivenciam o ambiente organi-
zacional. Ou, como Varona (2010, p. 48) explica, a abordagem interpretivista
¢ “[...] una investigacidn realizada ‘desde dentro’, pues es el linguaje de los
miembros de la organizacién y no el lenguaje del investigador el que produce
el conocimiento de lo que es la comunicacién organizacional”.

Por dltimo, a abordagem critica estd voltada para as préticas de comuni-
cacdo organizacional, que sdo rotineiramente distorcidas, simplesmente para
contemplar uma posi¢do soberana dentro da organizagio.

Conforme Varona (2010, p. 48),

El objetivo del investigador critico es descobrir, primeiro, qué
précticas comunicativas estdn siendo sistematicamente distorsio-
nadas a través del uso de linguaje (retdrica organizacional) y de
los simbolos; segundo, desenmascarar los interesses creados que
sirven; y terceiro, crear uma consciéncia que rechace toda forma
de dominacién y opresién dentro de la organizacién.

De acordo com Varona (2010, pp. 50-51), os objetivos da abordagem
funcionalista sdo os seguintes: a) Avaliar a estrutura interna formal e infor-
mal do sistema de comunica¢@o da organizacdo e os diferentes canais de co-
municacdo; b) Avaliar os sistemas e os processos de comunicagdo ao nivel
interpessoal, do grupo, dos departamentos e inter-departamentos; c) Avaliar
os sistemas e os processos da comunicagdo externa da organiza¢do com as
entidades publicas e privadas com as quais existe interdependéncia (gover-
nos, fornecedores e outros grupos especiais); d) Avaliar o papel da eficiéncia
e da necessidade da tecnologia na comunicacio organizacional; e) Avaliar o
impacto que t€m os processos de comunicagdo na satisfagdo no trabalho, na
produtividade, no compromisso organizacional e no trabalho em equipe; e
f) Promover mudangas no sistema interno e externo da comunicac¢do, com o
proposito de ter uma organizacdo mais produtiva e eficiente.

Varona real¢a ainda que os objetivos da abordagem interpretivista sdo: a)
Avaliar o papel da comunicac¢io na criacdo, na manuten¢ao e no desenvolvi-
mento da cultura organizacional; b) Avaliar o significado e o conteiido das
produgdes comunicacionais, tais como conversacdes, histérias, metaforas, ri-
tos, simbolos e artefatos organizacionais; c) Avaliar os processos de criacao
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e desenvolvimento das produgdes comunicacionais; e d) Entender a vida or-
ganizacional e o papel da comunicacdo desde a perspectiva dos membros da
organizacdo. Portanto, a énfase da perspectiva interpretativa é colocada mais
no entendimento das praticas de comunicagdo de uma organizagdo do que nas
mudangas. (ibid.)

Por fim, os objetivos da perspectiva critica sdo: a) Avaliar os processos de
distor¢des das diferentes formas de comunicacio na organizacio; b) Avaliar
as técnicas manipulativas da comunicagéo; ¢) Promover as mudangas neces-
sédrias nas préaticas de comunicagdo, para eliminar toda forma de opressio e
manipulagdo que exista na organizacdo. Esta perspectiva critica é diferente
das anteriores, por estar voltada para o servico dos membros e grupos da or-
ganizagdo que experimentam alguma forma de opressdo e manipulacio; e (d)
Democratizar as praticas de comunicagdo e de organizacao.(ibid.)

Métodos do modelo tradicional

Na concepcao de Varona (2010, pp. 52-56), podemos identificar a entrevista
e 0 questiondrio como os métodos basicos e mais utilizados em qualquer in-
tervencao na comunicacio organizacional.

De seguida apresenta-se uma breve descri¢do dos modelos mais utilizados
na perspectiva funcionalista:

1. Entrevista: Permite coletar informagdo que pode ser investigada nos
seus minimos detalhes, tanto numa conversacdo individual como em
grupo. Para ser efetiva, deve ser planificada e realizada por um en-
trevistador competente e oferecer uma oportunidade tnica para que o
auditor se familiarize com o pessoal da organizagao.

2. Questionario: Permite coletar maior quantidade de informagdes de ma-
neira mais rdpida e mais econdmica, bem como realizar a andlise da
informagdo de forma mais objetiva e rdpida, mediante andlise estatis-
tica. O auditor tem a possibilidade de estruturar o questiondrio para se
adaptar aos objetivos especificos, mas a pratica mais comum tem sido o
uso de questiondrios que j4 existem e cuja validade e confiabilidade ja
tenham sido comprovadas.
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3. Analise das redes de comunicacdo: Andlise da estrutura de comuni-
cacdo de uma organizacdo e da sua efetividade. Permite avaliar quem
se comunica com quem dentro da organizacdo, entre departamentos e
entre grupos.

4. Entrevista grupal: Entrevista com um grupo de membros represen-
tativos da organizacdo centrada nos aspectos criticos da comunicagao,
possibilitando, por conseguinte, maior discussdo e andlise dos aspectos
relativos & maneira de implementar mudancas na comunicagdo organi-
zacional; possibilita uma perspectiva mais objetiva dos problemas e das
mudangas que podem ser realizadas na organizacao.

5. Anadlise da emissdo de mensagens: Questiondrio especializado que
visa descobrir o processo de difusao de uma mensagem na organizacao;
pode revelar o tempo da difusdo de uma mensagem, dos caminhos per-
corridos, de quem bloqueia a comunicacdo, das redes de comunicagao
informal e da maneira como se processa a informacao.

6. Analise de experiéncias criticas de comunicacfo: permite analisar as
experiéncias significativas, tanto positivas como negativas, que aconte-
cem na organizacdo. Permite perceber os diferentes niveis de conduta,
os tipos de mensagens trocadas e, como sdo percebidas pelos protago-
nistas dessas mesmas experiéncias.

Quanto a perspectiva interpretivista, os métodos e técnicas mais utilizados
s30 os seguintes:

1. Observacao direta: Permite que o auditor se familiarize com a vida
organizacional, com a sua gente, o seu ambiente fisico e com as préticas
de comunicagdo, tal como acontecem em seus diferentes niveis; permite
que o auditor colete informacdes detalhadas e em primeira mao sobre
os processos de comunicacio que sdo de extrema importancia, como a
condugdo de reunides e o processo de tomada de decisdo.

2. Analise da producio comunicacional: O consultor interpretivista con-
centra os seus esforcos na selecdo e nas andlises das produgdes comu-
nicacionais de uma organizac¢do, tais como histérias, metaforas, simbo-
los, artefatos, documentos escritos e conversas. As selecdes sdo feitas
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através de entrevistas, conversas informais e observagdes diretas, e sao
usadas diferentes formas de andlise de conteddos nas suas andlises e
interpretacdes.

Em relacdo a perspectiva critica, pode-se afirmar que as técnicas e mé-
todos de sele¢do de informacdo sdo muito semelhantes aos interpretivistas.
Numa abordagem critica, o consultor tem como objetivo analisar todas as for-
mas de retdrica de uma organizagdo e os seus processos ideoldgicos.

Convém destacar que as abordagens anteriormente citadas estdo contem-
pladas no modelo tradicional, justamente por se caracterizarem a partir do seu
principal objetivo — a resolugdo de problemas. Isto é, quando uma organizacao
identifica um problema, comega por analisar as causas para depois planificar
acdes (tratamento) que permitam solucionar esses mesmos problemas. Assim,
o pressuposto € que sempre que hd um problema na organizagdo este terd de
ser resolvido.

Portanto, o modelo tradicional tem como foco principal a identificacdo do
problema, conduzindo a procedimentos massivamente disseminados e adota-
dos em quase todas as empresas pelo mundo fora. Neste modelo, ao contrario
do modelo apreciativo, apenas se d4 destaque ao que ndo funciona (o nega-
tivo), os problemas comunicacionais sdo investigados por meio de um diag-
néstico degenerativo a partir do pressuposto bdsico de que a organizacio é um
problema que deve ser solucionado.

O Modelo de intervencao apreciativa

Em Investigacdo Apreciativa — Uma abordagem Positiva para a Gestdo de
Mudangas, Cooperider & Whiteney (2006) apresentam o modelo de inter-
vencdo apreciativa como aquele que procura o pensamento positivo, através
de uma busca incessante pela exceléncia positiva. Trata-se de um modelo
que persegue o nicleo positivo da organizag@o para valorizar o que no pas-
sado foi positivo, para, no presente, o reforcar e, no futuro, idealizar uma
organizacdo positiva. Assinale-se assim que este modelo pretende responder
pré-ativamente ao prognostico generativo dentro da organizagao.

Com o prop6sito de explicitar e debater este modelo, mostramos de se-
guida as suas bases fundadoras e os principios norteadores desta intervencao
apreciativa na comunicac¢ao organizacional. Antes de mais, deve ser compre-
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endida a concepg¢ao de organizagdo subjacente a este modelo, aqui organizada
em seis pontos de acordo com Varona (2010, pp. 61-66).

(1) Centra-se no positivo: explora o que ha de melhor nas pessoas, para
mais tarde idealizar o futuro, mas primeiramente explora o passado e o pre-
sente positivo, objetivando um cendrio ideal na organizacio; (2) Pratica a
conversa apreciativa: através do didlogo, os seus membros criam a sua visao
de realidade, ao se referirem ao mundo que os rodeia e que, consequente-
mente, constréi a organizacio que eles veem; (3) Pratica a criacio coletiva
do conhecimento: que ¢ a riqueza mais valiosa para conseguir o éxito, ba-
seado em histérias e experiéncias positivas, sendo o conhecimento coletivo e
ndo individual; (4) Cultiva uma cultura de disciplina: ter disciplina para pla-
nejar e gerir a organizacio, que realize a distribuicao de recursos de maneira
disciplinada; (5) Lideres apreciativos: sdo pessoas positivas, que percebem
os eventos da vida como oportunidades e ndo como problemas; (6) Organi-
zacio que avalia constantemente e com rigor a sua acio, com base na
sua missao organizacional: uma organizacio excelente é aquela que realiza
projetos superiores, que alcanga um impacto distinto e duradouro.

A condigdo necessdria para alcancar a exceléncia estd na resposta as se-
guintes questdes: Qual o grau de efetividade com que realizamos a nossa mis-
sd0? Qual a qualidade e a quantidade da participagc@o na vida organizacional
dos membros da organiza¢do? Qual a é a qualidade e quantidade do aprendi-
zado? Qual € o grau de satisfacdo dos empregados, clientes, provedores e da
comunidade? Qual a qualidade e a quantidade do trabalho que realizamos?
A falta de recurso nio é uma desculpa para escassez de rigor. O alcance de
resultados atraird mais recursos e, assim, vai se construindo uma organizacao
mais s6lida. O éxito atrai 0 apoio € 0 compromisso que, por sua vez, cria a
possibilidade de um éxito maior.

Bases teoricas e objetivos do modelo apreciativo

Varona (2010), Cooperrider, Stavros & Whitney (2008) podem ser considera-
dos os principais fundadores do modelo apreciativo. Segundo estes investiga-
dos ha oito principios teéricos que fundamentam e guiam a crenga e a pratica
deste modelo, e que de seguida se apresentam.

1. “Principio da simultaneidade”: a intervencdo e a mudanca sdo agdes
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simultaneas. Para Cooperider, Whitney e Stavros (2008, pp. 25-27)
“[...] os seres humanos e as organizacdes movem-se na direcdo do que
estudam, do que perguntam e do que investigam”.

“Principio poético”: as organizagdes sdo vistas como livros abertos,
que estdo constantemente a ser escritos. “As organizacgdes sdo fontes
constantes de aprendizagem, de inspiracao; sao histdrias que se podem
contar e interpretar, para gerar a mudanca positiva” (ibid.).

. “Principio imagindrio/antecipatério”: a criag@o coletiva de imagens po-

sitivas do futuro € o aspecto mais importante da intervengdo. “Os recur-
sos mais importantes que temos para gerar a mudanca nas organizagdes
sd0 a nossa imaginagdo e o discurso coletivo sobre o que queremos que
seja o nosso futuro” (ibid.).

“Principio afirmativo/positivo”: a interveng@o deve centrar-se nas forcas
positivas e geradoras de vida na organizacdo. “A criacdo de imagens
positivas do futuro leva a agdes positivas, e as acdes positivas conduzem
a imagens positivas” (ibid.).

“Principio do poder da pergunta”: o caminho do éxito comeca ao fazer-
mos as perguntas que nos podem conduzir a constru¢do de um futuro
melhor para uma organiza¢cdo também melhor. “Temos que mudar o
tipo de perguntas que fazemos, deixarmos de perguntar negativamente
e passarmos a perguntar positivamente” (ibid.)

“Principio da sinergia”: comprometer todos os membros da organizacao
no processo de mudanca € fundamental para a construc¢io da capacidade
coletiva necessdria, a fim de que a mudanca seja efetiva e duradora. “A
acdo concentrada de todos os membros de uma organizacao € essencial,
para se alcangar a mudanga e a exceléncia em uma organizacdo” (ibid.).

“Principio do poder do exemplo”: para que a mudanca seja possivel, te-
mos que ser o exemplo de mudanga que queremos ver. “Acreditamos no
futuro através de nossas palavras, imagens e relacionamentos” (Varona,
2009, p. 27).

. “Principio da liberdade de escolha”: as pessoas trabalham e se compro-

metem mais e melhor quando tém liberdade para escolher o qué e como
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querem contribuir. “A liberdade para escolher estimula a exceléncia e
a mudanga positiva nas organizacdes € impulsiona o poder pessoal e
organizacional” (Varona, 2009, p. 28).

Em relacdo aos objetivos do modelo de intervengdo apreciativo, perce-
bem-se cinco, no minimo, que se diferenciam nitidamente dos objetivos do
modelo de intervengao tradicional. Conforme Varona (2010, p 40), os objeti-
vos sdo os seguintes: (1) Promover uma visdo de lideranca para os membros
da organizacdo; (2) Melhorar a cultura organizacional; (3) Melhorar a co-
munica¢do organizacional; (4) Melhorar as relagdes internas e externas; (5)
Melhorar os servicos aos clientes.

Naturalmente, estes objetivos somente serdo atingidos por meio de uma
intervengdo apreciativa na organizacao se ela for considerada pela prépria ges-
tao como necessdria para a mudanga organizacional, de maneira mais positiva
e generativa.

Além disso, na intervengdo apreciativa o diagnéstico € também elaborado
a partir de um eixo principal que concebe a organizacio como um ambiente
positivo, valorizando o que nele ha de melhor. Tende a investigar o presente,
proporcionando um diagndstico generativo, voltado para a busca constante da
exceléncia e de reagcdes construtivas. Neste tipo de avaliacdo, a organizacao
¢ vista como um livro aberto que estd ainda por ser escrito. Daf que se possa
dizer que representa um regresso ao pensamento positivo, isto €, a comporta-
mentos positivos e com €xito.

Para Varona (2009, p. 62),

El diagndstico de la Intervencién Apreciativa es generativo por-
que primeiro descubre lo que da vida a una organizacién: sus
valores y sus mejores practicas (Fase de Descubrir). Segundo,
con base en este nicleo positivo, invita a sus miembros a sofiar
la organizacion ideal, la visién de la organizacién que quierem
(Fase de Soiar). Tercero, los miembros son invitados a construir
la cultura y la estrutura de esa empesa ideal (Fase de Disenar).
Finalmente, los miembros definem los programas para poner en
préctica la organizacién ideal (Fase Vivir).
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Fases e métodos do modelo apreciativo

A intervengao apreciativa ¢ uma metodologia para promog¢ao da mudanga so-
cial e melhoramento das organizacdes. E uma construgio que supde um pro-
cesso rigoroso mas também flexivel em quatro grandes fases: descobrir o que
d4 vida a uma organizagdo; sonhar sobre o que pode chegar a ser uma orga-
nizacio; desenhar o que pode chegar a ser; e viver no que se pode chegar a
ser.

De acordo com Varona (2010, pp. 18-20), a primeira fase consiste em
descobrir o nicleo positivo de uma organizagdo em relacdo ao tema da inter-
vencdo que se deseja realizar. Por exemplo, a comunicacio interna. Assim,
através do método da entrevista apreciativa pode-se descobrir quais as melho-
res praticas de comunicagdo interna da organizacdo, os aspectos positivos da
comunicagdo, os seus valores, os €xitos alcan¢ados, os melhores exemplos de
comunicag¢do interna e os fatores que contribuem para o seu €xito.

A segunda fase consiste em sonhar sobre o que seria a comunicagio orga-
nizacional ideal, com base no nticleo positivo, descoberto na fase anterior. No
caso da comunicacio interna, estariamos falando da construgao da visdo ideal
da organizacgdo.

A terceira fase serd desenhar o sonho da organizagao ideal, na qual quere-
mos identificar e criar os elementos culturais (valores), bem como os elemen-
tos estruturais (estruturas) que possibilitem a constru¢do desse mesmo sonho.
No caso de uma intervengdo sobre a comunicacfo interna, sdo identificados
nesta etapa os valores ou as caracteristicas da comunicacdo interna (honesti-
dade, abertura, etc.) e as estruturas que devem ser criadas (reunides, praticas,
etc.).

Por ultimo, a quarta fase consiste em viver o sonho ou a visdo de uma
organizacdo ideal antes desenhado. Serd a defini¢do de programas que tornem
possivel a comunicacdo interna ideal da organizacdo (programa de leituras, de
entretenimento, etc.).

Consideracoes finais - desafios e oportunidades

A partir da andlise antes apresentada do modelo tradicional e apreciativo pode-
se agora concluir que, apesar das suas diferencas, se tratam de modelos com-
plementares na intervenc¢do da gestdo da comunicacdo organizacional. Antes
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de mais, pelas suas similitudes ao nivel dos objetivos, métodos e resultados
destes modelos:

e Objetivos — ambos os modelos de intervencao t€ém como missao melho-
rar o funcionamento da organizagdo, avaliando os diferentes aspectos da
cultura, comunicacao e estrutura da organizacao.

e Métodos — o modelo apreciativo usa varios métodos da intervengio
tradicional, por exemplo, a entrevista e a andlise de conteido.

e Resultados — os dois modelos primam pela produ¢do de conhecimento
tedrico e pratico sobre o que sdo as organizacdes € a comunicacio or-
ganizacional.

De qualquer forma, ndo se pode deixar de real¢ar que ao contrario do mo-
delo tradicional, o modelo de intervengdo apreciativa demonstra tracos dis-
tintivos que ainda precisam de aprovagdo e legitimacgdo, tanto por parte dos
gestores de comunicacdo organizacional como por parte das altas ctipulas de
gestdo das organizacdes. Um desafio que pode ser analisado através dos sete
pontos a seguir sublinhados por Varona (2010, pp. 61-67) e que, quando apre-
sentados em forma de questdo, abrem todo um leque de oportunidades e pos-
sibilidades para a gestdo da comunicacdo organizacional.

1. O modelo apreciativo valoriza o melhor que existe em uma organi-
zacao? Ao contrario do modelo tradicional, que identifica os problemas
existentes, a intervengao apreciativa centra-se nas forcas positivas e ge-
nerativas da vida organizacional. Todas as organizagdes t€ém um nicleo
positivo a ser descoberto e sobre o qual se constréi uma organizagao
ideal, sonhada e desejada. Com a aplicacdo da entrevista apreciativa
pode-se reconhecer e compartilhar as histérias das melhores realiza-
¢des da organizacdo, que despertam esperangas e sonhos de um futuro
melhor.

2. O modelo apreciativo desenvolve um diagnostico generativo? Ao
invés do modelo tradicional, que realiza o diagndstico degenerativo, o
diagnéstico apreciativo € generativo. Em primeiro lugar, porque des-
cobre o que dé vida a uma organizacdo: os seus valores e as suas me-
lhores préticas (fase descobrir). Em segundo, porque com base neste
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nicleo positivo, convida os seus membros a sonharem a organizagao
ideal, a terem a visdo da organizacdo que querem (fase sonhar). Em
terceiro lugar, porque os membros sdo convidados a construir a cultura
e a estruturar essa empresa ideal (fase desenhar). Finalmente, porque os
membros definem os programas, com o propésito de colocar em prética
a organizacdo ideal (fase viver).

. O modelo apreciativo permite responder pré-ativamente para cons-

truir o que deveria ser a organizacao ideal? O modelo tradicional
responde retroativamente quando existe um problema, sendo o plano de
acdao mais um tratamento do que um convite para visualizar a organiza-
¢ao ideal. No modelo em foco, a intervencdo € proativa porque a sua
meta é criar uma organizacao apreciativa, a busca € pela exceléncia em
tudo o que faz (sua missdo), como faz (processos e métodos) e como
o oferece (servigos e produtos). Neste modelo valoriza-se o melhor de
cada um, compartilha-se e cria-se o conhecimento para a constru¢io da
organizacgdo ideal. Ja o objetivo do modelo tradicional é apagar o fogo,
para que a organizagdo ndo seja destruida, ao invés de construir uma
empresa em que se queira realmente trabalhar.

O modelo apreciativo centra-se no importante, mas ao contrario?
No método tradicional o foco estd no que € urgente, no problema emer-
gente. Para a intervengdo apreciativa, o importante é a busca perma-
nente pela exceléncia, ou seja, a construcdo de uma organizacdao que
cré ser possivel melhorar sempre.

. O modelo apreciativo fomenta um dialogo aberto que estimula re-

acoes construtivas? Os métodos tradicionais promovem um didlogo
defensivo que gera reagOes destrutivas. A intervengdo apreciativa pos-
sibilita gerar um ambiente de realizacdo, a partir do qual podem ser
feitas bem as coisas e fazer valer aquilo que for feito. Propicia um am-
biente favoravel ao didlogo e as conversacdes na organizagdo de forma
aberta, gerando um sentimento de seguranga e confianca no qual os seus
membros podem expressar o que desejam, sonham, sem medo de serem
afastados.

. Uma organizacio é um livro aberto que esta por ser escrito? Nos
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modelos tradicionais, a organiza¢do é um problema e precisa ser solu-
cionado. A metéfora do “livro aberto” € usada pela intervengdo apreci-
ativa para explicar como € vista a organiza¢do. Um dos aspectos princi-
pais desta metodologia consiste em ndo considerar a organizagdo como
uma realidade estética e, sim, sempre em mudanga. Nao € algo termi-
nado mas antes, algo que estd por construir. Os métodos tradicionais,
pelo contririo, veem a organizagdo como uma fonte de problemas que
necessitam ser solucionados, para que a organizacio possa gerar bene-
ficios.

7. A diferenca entre a intervencao apreciativa e a intervencao tradi-
cional esta relacionada ao marco tedrico em que se sustentam? O
marco da intervencdo apreciativa € pés-modernista, o do modelo tradici-
onal, modernista. Os pés-modernistas caracterizam-se por explorarem
a complexidade das relagdes que existem entre poder, conhecimento e
discurso nos grupos sociais, além de questionarem o status quo das re-
lagdes na sociedade e nas organizagdes. O Modernismo favorece, entre
outras coisas, a centralizacdo e a hierarquia do poder, a burocracia, a di-
ferenciacdo de unidades, a estandardizacio de processos, sistemas e po-
liticas, a uniformidade, a estabilidade e a tradi¢do. O Pés-modernismo,
pelo contrdrio, favorece a descentralizacdo do poder e a autonomia no
processo de tomada de decisdes nos diferentes niveis, assim como a ne-
gociagdo, a participacdo, a criatividade, a diversidade e a flexibilidade.
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