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As bases afirmativas
da mudanca organizacional

The affirmative bases
of organizational change

Las bases afirmativas
del cambio organizacional

udar as organizagdes com base na valoriza¢ao daquilo que apresentam

de melhor. Essa pode ser a sintese da proposta desenvolvida pelo pro-
fessor Federico Varona Madrid, da San Jose State University, em seu mais
novo livro La intervencion apreciativa: una manera nueva, provocadora y efectiva
para construir las organizaciones del siglo XXI, publicado na Colombia pela edi-
tora da Universidad del Norte.

A obra, que se apresenta como um guia teérico e pratico para entender e
realizar interven¢des nas organizag¢des, esta dividida em quatro partes. Na
primeira, que trata das bases tedricas e empiricas, o autor conceitua a inter-
ven¢ao apreciativa e apresenta as diferencas dessa proposta em relacao ao
modelo tradicional de mudanga organizacional. A segunda parte se refere as
fases da intervenc¢ao, discorrendo Varona sobre o processo de implantacio e
suas quatro etapas principais (descobrir, sonhar, desenhar e viver). A terceira
trata dos componentes para o €xito da proposta, como o papel do facilitador
e o poder da pergunta positiva. Encerrando, na quarta parte, sdo apresen-
tados materiais e exemplos de questionarios, além do roteiro basico para o
relatorio de intervencio.

A intervencao apreciativa, conforme apresentado pelo autor na pagina 23,
esta vinculada filosofica, epistemologica e metodologicamente a teoria da
constru¢ao social, na qual o conhecimento, a visio de mundo e mesmo as
organizagdes se constroem coletivamente pela linguagem e pela interagdo
entre os individuos.

Iniciada no final dos anos 1980 por David Cooperrider e outros pesquisadores
originarios da Western Reserve University, também consultores, a interven-
¢ao apreciativa resultou da descoberta do entusiasmo dos clientes quando lhes
eram feitas perguntas sobre experiéncias positivas e exitosas. Em sintese, a
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base metodologica da intervencao apreciativa estd na forma de perguntar e na
énfase dada aos aspectos positivos da organiza¢io quando dos diagnosticos.

O que poderia ser apenas uma estratégia para driblar as inevitaveis resisténcias
que surgem quando se identificam problemas e, em consequéncia, seus res-
ponsaveis, quase sempre vistos e rotulados como culpados, acabou ganhando
respaldo cientifico. E conquistou também uma boa recep¢ao nas organiza¢es
por anunciar e se apresentar como um caminho viavel para a inova¢ao posi-
tiva, em substitui¢do a negatividade e a critica que estariam embutidas nos
modelos tradicionais de intervenc¢ao.

A implantagdo do modelo, que se assume e se apresenta como uma metodo-
logia para promover a mudanga social e melhorar as organizagdes, prevé uma
série de quatro etapas. A primeira se constitui na descoberta do nucleo positi-
vo de uma organizacao, a partir das melhores praticas e exemplos e dos valo-
res responsaveis pelo bom desempenho em determinado momento histérico.
Metodologicamente, o objetivo aqui seria desvendar o que da vida a organi-
zagao, por meio de entrevistas apreciativas (baseadas na positividade das per-
guntas). A segunda ¢ a fase do sonhar o que seria a organizacao ideal (o equi-
valente a visdo, nos tradicionais métodos ligados a estratégia), pensando-se o
que poderia vir a ser a organizacao, por meio da formulagdao de declaracoes
de aspiragdes. A terceira se traduz no desenho do sonho da organizagao ideal,
ou seja, a identificagdo e a criag¢do das condi¢Ges culturais e estruturais para
viabilizar a constru¢ao do sonho e da mudanca, esperando-se pela formula¢ao
de proposi¢oes provocativas que apontem pragmaticamente para o futuro. A
quarta fase consiste em viver o sonho e a visdo da organizag¢do ideal. Aqui, as
tarefas primordiais seriam definir, planejar e executar os diversos programas e
projetos para transformar o sonho em realidade.

Em uma rapida analise, é possivel perceber que o método de intervencgio
nio seria muito diferente dos usuais e conhecidos métodos que passam por
conhecer a organizagao, por construir uma visao, por eleger objetivos estra-
tégicos e por planejar e implementar acdes. No entanto, o que distingue a
proposta é mesmo o fato de estar centrada em torno do que Varona chama
de pensamento e linguagem positivos, como basilares para o incremento da
capacidade criativa, de aprendizado e de tomada de decises. O préprio autor
tem consciéncia de que essa proposta pode ser taxada de “autoajuda empre-
sarial”, como muitas das obras tipicas da literatura de sustenta¢ao do mana-
gement nas Ultimas décadas. Porém, ressalva que ela nio se confunde com o
otimismo ingénuo, por ser muito mais profunda e complexa do que o simples
otimismo, este tltimo quase sempre incensado por palavras edificantes, por
acoes performaticas de endomarketing e pelos apelos vazios ao resgate da au-
toestima e da valoriza¢ao das pessoas.

Em contraposi¢do, segundo Varona, a intervengdo apreciativa é uma espécie
de pesquisa aplicada, que produz mudanca social e gera conhecimento, s6
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alcangando esses resultados por estar assentada sobre pressupostos tedricos
bem delimitados: é uma teoria da construcdo social (a visdo de realidade se
cria coletivamente por meio da linguagem e das rela¢Ges interpessoais); segue
o principio da simultaneidade (interven¢do e mudanca aconteceriam simul-
taneamente); orienta-se por um principio poético (as organiza¢des humanas
sdo livros abertos); persegue um principio imaginario/antecipatério (a criagdo
coletiva de visOes positivas sobre o futuro tem forte impacto na execu¢ao des-
sas proprias a¢des); centra-se no principio afirmativo/positivo (é preciso saber
apreciar as forgas positivas e geradoras de vida nas organizagdes); motiva-se
pelo principio do poder da pergunta (que abriria um mundo de possibilidades);
depende do principio da sinergia (a a¢do articulada de todos é essencial para
viabilizar a mudanca); ancora-se no principio do poder do exemplo (temos que
ser exemplo da mudanga que queremos ver e implementar); e, finalmente, re-
conhece o principio da liberdade de escolha (porque essa liberdade de decisao
acaba por estimular a exceléncia e a mudanga positiva).

Por se tratar assumidamente de um guia, de um manual orientador da agao,
Varona detalha procedimentos e apresenta varios exemplos de instrumentos
de aplicagdo, como questionarios, planilhas, modelos e relatérios, que po-
dem ser mesmo uteis aqueles que pretendam enveredar pelos caminhos da
intervengao apreciativa. Isso vale no nivel teérico, no qual a proposta se apre-
senta como um método diferenciado de levantamento de informacdes sobre
as organizagdes, sobre os processos de comunica¢ido e sobre mudanga nos
contextos organizacionais. E se aplica também no nivel pratico, para aqueles
que se identificaram com a metodologia e se proponham utiliza-la nos seus
servigos de consultoria e de assessoria as organiza¢des de qualquer porte e de
qualquer natureza.

Para os mais céticos, a obra traz mais provocagdes e inten¢des do que pro-
priamente resultados concretos. Mas ndo podemos deixar de reconhecer que
cumpre com seu proposito de ser ao mesmo tempo uma introducao as bases
cientificas da intervengao apreciativa e um espago de reflexao e de mobilizagao
para a a¢do. Assim, é evidente a sua importancia e utilidade para os pesquisa-
dores e os profissionais dos campos da comunicacio e da gestdo.
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