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Resumo

Os avancos tecnologicos, as expectativas dos cotsigs e as realidades globais estéo,
paulatinamente, transformando a maneira com quegaizacdes se relacionam interna e
externamente. Por conseguinte, os modelos de gasdtéapassados devido a sua rigidez,
estdo sendo cada vez mais questionados e reviSRISRES, 2008). Em contraponto a
maioria das abordagens de desenvolvimento orgaoiwdc centradas em problemas,
identificando-os e propondo solucdes plausiveisa papluciona-los, a Investigacédo
Apreciativa, ao invés de procurar por problemas desam ser solucionados, busca
identificar as qualidades Unicas e as for¢as esigetesta organizacdo, que servirdo de ponto
de partida para a melhoria do desempenho das ge#ssm, o presente estudo realizar-se-a
na area de Desenvolvimento Organizacional tendoocpropdsito compreender quais 0s
fatores criticos a implementacdo da metodologiendestigacdo Apreciativa (IA) no caso das
organizacdes em estudo. Para tanto, foram disautidoarcabouco teorico: as origens da
metodologia da IA, seus pressupostos conceitudis;ipios para a revolucdo positiva e as
principais condi¢cées para o sucesso da metodol@geMERSON, DUTTON, QUINN,
2003), (VALENCA, 2007, 2009), (COOPERRIDER; WHITNEY2000, 2005, 2006),
(WHITNEY; TROSTEN-BLOOM, 2003), (COOPERRIDER; WHIERY; STAVROS,
2009). Foi realizado um estudo qualitativo basiom gesquisa bibliografica, documental e
de campo, aplicacdo de entrevistas semi-estrutsiradabservacao nao-participante, tendo
analise por clientes e consultores pesquisadosgesdtados indicaram que aspectos criticos a
implementacdo do método no ambiente organizacicmalpatrocinio e engajamento da
lideranca; b) preparacdo e amadurecimento do donsa) a existéncia de uma cultura
favoravel a participacdo democratica; d) familiadd com os conceitos propostos pelo
método; e) o engajamento, abertura e disposicdopdssoas para a aprendizagem; f) o
reconhecimento e legitimagdo do grupo; g) a aciitag apreciagdo também dos aspectos

negativos emergentes durante o processo; h) ghkizde midias alternativas; dentre outros.

Palavras-chave:Desenvolvimento Organizacional (DO). Gestéo da&mgd. Consultoria
Organizacional. Investigacao Apreciativa (1A).



Abstract

The technological advances, the customers’ expeotatand the global realities are,
gradually, transforming the manner at which the games perform relationship to each other
either internal or externally. Consequently, theneagement models, overpassed due to rigid
practices, are being even more questioned ande{iOURES, 2008). The majority of the
organizational development approaches are probéemsed by identifying and proposing
plausible solutions to address the issue. In copatg there is the Appreciative Investigation
that instead of look for problems that need to éressed, it strives to identify the unique
qualities and special strong points of the corponatwhich will serve as a starting point to
improve the performance of the people. In this sefisis current study will be held at the
Organizational Development major, having the puepmscomprehend which are the critical
fators to the implementation of the Appreciativedstigation (IA) methodology in the case of
the organizations in study. To achieve such godhearetical framework was studied: the
origins of the IA methodology, its conceptual prees, principles to the positive revolution
and the main conditions to the success of the metbgy (CAMERSON, DUTTON,
QUINN, 2003), (VALENCA, 2007, 2009), (COOPERRIDERYHITNEY, 2000, 2005,
2006), (WHITNEY; TROSTEN-BLOOM, 2003), (COOPERRIDERWHITNEY;
STAVROS, 2009). It was developed a basic qualigatitudy with bibliographic, documental
and field research, application of semi-structurgdrviews and non-participant observation,
accomplishing the interviewed customers and coastdt analyses. The results indicated
that some of the critical aspects to the implentemtaof the method in the organizational
environment are: a) partnership and leadershipgargant; b) preparation and growth degree
of the consultant; c) existence of a culture pedkemocratic participation; d) familiarity with
the concepts proposed in the method; e) engagempat, mind and will of the people to
learn; f) work group valorization and legitimatingjy the acceptance and appreciation of the

negative aspects that emerge during the processilibiation of alternative media, and so on.

Keywords: Organizational Development (DO). Change Managent@manizational

Consultancy. Appreciative Investigation (1A).
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1 Introducao

Esta primeira parte do projeto de pesquisa apr@setgma a ser estudado, a definicao
do problema de pesquisa, o delineamento dos obgetieral e especificos, e, por fim, a
apresentacao da justificativa e contribuicdo dodest Aléem disso, busca tracar um breve
contexto no qual a pesquisa sera realizada e eapfisstificativas para desenvolvimento do

estudo, explicitando as contribuigdes que dele g@mdadvir.

1.1 Contextualizacao do tema e problematizacéao

Os avancos tecnoldgicos, as expectativas dos camsies e dos cidadaos, e as
realidades globais estdo, paulatinamente, transfodo a maneira com que as organizacdes
se relacionam interna e externamente. Por condeguas abordagens acerca de questoes
relacionadas a cultura organizacional e ao trabe#t@ sofrendo mudangas — muitas vezes
abruptas. E, concomitantemente, os modelos deagasdtéapassados devido a sua rigidez,
estdo sendo cada vez mais questionados e reliS@RES, 2008).

No ‘caos’ da realidade atual, percebe-se que asesiap mais sensiveis, perceptivas e
preocupadas com a dire¢cdo do mundo tém um questena sério com relacdo aos modelos
de poder institucional e pessoal, bem como aosetimscde progresso e de lideranca, de
modo que estdo tentando ‘reinventar’ a forma peéd fapzem e conduzem seus negécios pelo
bem do sistema que sustenta todos. “Ja ndo bassanpies ajuste a turbuléncia do mercado.
O furacdo do caos politico, econdmico e social eexigspostas e valores diferentes”
(LOURES, 2008, p. 93)

Sob o aspecto organizacional, Loures (2008) aanéscie:

um grande desafio contempordneo no mundo corporatifere-se ao
estabelecimento de um eficaz e continuo desenvehtimde competéncias e
habilidades profissionais, muito além daquelastifiemdas como essenciais
para a sobrevivéncia e desenvolvimento dos negécioentes (LOURES,
2008, p. 90).

Nesse contexto, as empresas ao perceberem adddifies de conviver com a rapida

reducdo do prazo de validade do conhecimento, @engdem a necessidade de transferir seus
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esforcos isolados de treinamento em salas de aafa p construcdo continua do
conhecimento, necessitando, para tal, passar pamundanca significativa em seus valores,
crencas e pressupostos (LOURES, 2008; VALENCA, 2007

E através da perspectiva da existéncia de uma dimatente pela geracio de maior
competéncia nas empresas, maior competitividaasergdo em novos mercados, inclusive
externos, bem como pela formagdo de novos profissEp mais eficientes, questionadores,
adaptativos - a toda gama de modificacbes do aenéual -, e reflexivos - buscando refletir
sobre os problemas que acontecem na organizacggae-,as organizacdes precisam se
modificar, criando ambientes favoraveis ao seu nwogesenvolvimento, e ao das pessoas
gue a compdem. Para tanto, apresenta-se como teastBavante a compreensao de um novo
e revolucionario processo de investigacao da &@didle maneira apreciativa.

A maioria das abordagens de desenvolvimento orgeioizal esta centrada em
problemas, identificando-os e propondo solucfesusplais para soluciona-los. A
Investigagdo Apreciativa, entretanto, acentua o0stq3o positivos da organizagdo e das
pessoas. Ao inveés de procurar por problemas quendeer solucionados, busca identificar as
qualidades unicas e as forcas especiais destaizagaa, que servirdo de ponto de partida
para a melhoria do desempenho das pessoas. Em cdota, deixa de ser as dificuldades e
passa a ser 0s sucessos da organizagédo (ROBBINY, 20

Acrescenta-se, ainda, que as abordagens soluci@sade problemas requerem das
pessoas que voltem ao passado e examinem os emeasiaos, tendo como foco as falhas, o
que, raramente, promove a criacdo de novas persgmeefou visdbes novas. Em vez de criar
um clima propicio a um processo de mudanca positiégnicas tradicionais de
desenvolvimento organizacional como a pesquisarai@@mntamento defeedback ou
consultoria de projetos, por exemplo, acabam ermatd entre as pessoas culpados para os
erros cometidos, o que desencadeia um processsfeace blogqueio com relacdo a mudanca.

Os defensores da IA argumentam que é muito maigovglie se aprimore aquilo que
a organizacao tem de melhor e aquilo que faz mefi@mitindo que ela mude atuando em
seus pontos fortes e em suas vantagens competflRR@BBINS, 2005). Trata-se de uma
proposta ousada e inovadora, que rompe com todogaoadigmas tradicionais de
planejamento estratégico, ao passo que busca aesgat sucessos alcancados pelos
individuos e organizacdes, através da descobertsude melhores préaticas e conquistas,
tornando as imagens de futuro mais abrangentesyadotas e inspiradoras (BARROS,
2004).
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Cooperrider e Whitney (2006) enunciam este processmo o0 Método da
Investigagédo Apreciativa (IA), um “novo modelo destiio de mudancas”, adaptado de forma

Gnica aos valores, crencas e desafios enfrentamtageptores e lideres. Em suas palavras:

€ um processo de mudancas gerenciais de larga eplpode possibilitar
que o individuo envolva e inspire sua forca de ditado altamente

diversificada e dispersa; que envolva clientesteslinteressados no futuro
de seus negocios, que descubra e amplie os pantes fle seu negécio e
vantagens estratégicas e equilibre retornos fimasceom o fortalecimento

das contribui¢gfes societarias (COOPERRIDER e WHITYNIDO6, p.1).

Os beneficios dessa juncdo de um pensamento vdia&l@roprios interesses com
uma preocupacdo de natureza mais coletiva podenapsgados ou até justificados pela
perspectiva da teoria de jogos, em particular, nceo de equilibrio de Nash. Isso é
especialmente verdadeiro em se tratando de ecosocajitalistas e mercados de livre
concorréncia.

Barrett e Fry (2005) afirmam que a IA é um procesdgerativo e relacional que
convida as pessoas a se relacionarem entre g)aa@s, €, em seguida, em grupos, no intuito
de afirmar aquilo que mais valorizam no seu passadoque almejam para o futuro, as
habilidades que o sistema de cooperagdo em gueceateam possuem, as imagens de um
futuro desejado, bem como as formas de alcancarsésacao desejada.

O método visa transformar as organizacdes atraa@escoberta e da valorizacéo do
potencial das relacdes humanas. Consiste na vadeidas organizagdes, dentro de uma
perspectiva baseada em fortalezas e pontos pasituo seja, no que ha de melhor nas
pessoas, N0S processos, estruturas e sistemakgpco® que dao suporte as organizagdes e
ao mundo ao redor delas (COOPERRIDER e WHITNEY 0200

Em sua esséncia, a Investigacdo Apreciativa préyn®e revolucdo positiva na area
do conhecimento organizacional e da gestdao de madanCAMERSON, DUTTON,
QUINN, 2003, p. 367), transformando a pratica dalamga gerencial, sugere, de maneira
bastante incisiva, “que as organizacdes nao segmsua esséncia, problemas a serem
resolvidos, muito ao contrario disso” (COOPERRIDER/HITNEY, 2006, p. 3), sdo centros
de conexdes vitais e potenciais doadores de vida.

Através de suposi¢Bes intencionalmente positivasrcac das pessoas,
organizacdes e relacionamentos, a IA deixa pam dsi abordagens ao
gerenciamento voltadas para o déficit e vitalmerstesforma as formas de
abordar questdes sobre o aperfeicoamento orgamiedCOOPERRIDER
et al, 2008, p.18).
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Em intervencdes eficazes dos processos de mudasgyae oo desenvolvimento
organizacional (DO) e, também, desenvolvimentogadgsara o individuo. Cooperrider et. al.
(2008) acrescenta que a IA é um processo de DOnadg do pensamento construtivista

social, e suas aplicacdes a transformacao gerenorglanizacional.

Podemos ter chegado ao fim da solugcdo de probletaB\ é uma

abordagem poderosa para a transformacdo como um d®dnvestigar
capaz de inspirar, mobilizar e apoiar a mudancgasidtema humano. O
futuro do DO cabe, em vez disso, aos métodos dumaah, envolvem e
aceleram a aprendizagem antecipatéria abrangeneds nfada vez mais
amplos da coletividade (COOPERRIDER et al, 200B3)p.

De modo que, levando em consideracdo todos o0s argom anteriormente
levantados, este projeto objetiva estudar os fatorgicos da implementacdo do método de
Investigacdo Apreciativa em um ambiente organizediespecifico.

Considerando que a Investigacdo Apreciativa € urtoaoégue permite a realizacdo
do processo de construcao coletiva em busca ddesmhdomum, alguns questionamentos séo
latentes e carecem de estudos mais aprofundadass §i4o, segundo estudos bibliograficos,
0s ambientes mais favoraveis a vivéncia do MétadAdem uma organizacdo? Quais dos
fatores caracteristicos do caso em estudo se alichan os fatores favoraveis a vivéncia do
meétodo sob a perspectiva tedrica? Como os fatoe=eptes na organizacdo se configuram

como obstaculos ou facilitadores a implementacailéimdo de IA?

1.2 Pergunta de pesquisa

Baseado na premissa que o Método de IA ndo tem aomBiguracdo estanque e,
portanto, as etapas do processo podem assumisasviarmas de expressao, acredita-se ser
conveniente e necessario delinear um cenario fagb&implementacéao do referido método.
De modo que o problema gque se estabelece comonperde pesquisa, servindo de guia para

esse estudo é:

[ Quais os fatores criticos a implementacédo do Métledmvestigacao Apreciativa? ]
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1.3 Objetivos

O presente estudo realizar-se-a na area de Desengaoto Organizacional, com foco
na gestdo das mudangas, tendo, pois, como objetiecs e especificos 0s seguintes

destaques:

1.3.1 Objetivo geral

Compreender quais os fatores criticos a impleméa&atap Método de Investigacédo

Apreciativa no caso das organizacfes em estudo.

1.3.2 Objetivos especificos

a) ldentificar, através de um levantamento bibliogm@fiquais sdo os ambientes
mais favoraveis a vivéncia do Método de IA em umgaonizacao;

b) Avaliar que fatores favoraveis a vivéncia do meétosiegundo a literatura,
podem ser caracteristicos dos casos em estudo;

c) Investigar empiricamente como os fatores presemi@sorganizacdo se
configuram como obstaculos a implementacao do MétiedlA;

d) Investigar empiricamente como os fatores presemi@sorganizacdo se

configuram como facilitadores a implementacao dedde de IA.

1.4 Justificativa e contribuicao do estudo

O sucesso da implementacdo do Método de IA em ugenizacdo pode ocorrer de
muitas maneiras. Vislumbrando esta perspectivatosiypodem ser 0s questionamentos
levantados como fatores caracteristicos da orgginzaestudada que se configuram
potencialmente como criticos ao sucesso da imple&n deste método. A forma de atuacao
do interveniente interfere no sucesso da intenahééreflexdo sobre experiéncias anteriores
sdo consideradas para 0 processo? Quais situddéaveraveis e desfavoraveis para que a

implementacéo do referido método seja bem sucedida?
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Acredita-se ser relevante um estudo como este adeddr area da consultoria
organizacional, fendbmeno este que se torna cadamsag recorrente no ambiente das
organizacdes (DONADONE, 2004) e tem sido pouco gdmiw na literatura académica. De
modo que, o estudo podera oferecer contribuicanifeigtiva a investigacdo da complexa
relagcdo consultor-cliente, contribuindo para um smamplo conhecimento do campo,
especialmente no tocante a implementacdo do Méted@d. Com isto, esta dissertacdo se
propde a fornecer uma contribuicdo de base pawaastfuturos, que possibilite um melhor
entendimento deste método.

Outro aspecto importante € que o Método da Invessdig Apreciativa apresenta um
estudo, na area de administracdo, ainda bastawcgsses em publicagbes, no ambito
académico, por ser um método pouco disseminadoetsolo, no Brasil. Sendo assim, este
estudo enriquecera os bancos de dados brasileroe abordagem tedrica sobre o tema,
apresentando-se como subsidio de pesquisa as zagdes, consultores, professores,
estudiosos em geral, oferecendo, portanto, maidetalnes e um entendimento mais
aprofundado sobre o método, e, depois de conclaldwja identificar alguns dos principais

fatores criticos ao sucesso da implementacéo doddéte IA.
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2 Referencial Teobrico

Esta secdo tem como objetivo apresentar a fundag@mttedrica que auxiliara a
melhor compreensao do tema em estudo. Para tardcadse na literatura relacionada, tanto
direta quanto indiretamente, o que diversos autgpestam sobre o tema proposto, e as suas
contribuicbes que ajudardo ndo sO a entendé-lo ameltem como a compreender as

possibilidades de resposta a pergunta de pesgesta dissertacdo. Para BARROS (2008,
p.4),

7

O referencial tedrico € um conjunto de aspectofii®s, conceituais,
metodolbgicos e empiricos, organizados de mangiemente e critica a
respeito do atual estado relativo de um setor quéati do conhecimento
cientifico, os quais séo influenciados por fatadesnatureza ideoldgica e
tem a funcéo de sustentar o desenvolvimento demraatigacao.

Dessa forma, a secdo apresenta a pesquisa bifitagréalizada em profundidade e
sob diversos prismas, 0 que objetiva fundamentaieatar o desenvolvimento da pesquisa de

campo, e, posteriormente, a analise dos dadosesd&o dos resultados da pesquisa.

2.1 As teorias tradicionais do gerenciamento de mdancas

Como um meétodo de andlise organizacional, a lArgitia solucdo convencional de
problemas gerenciais, para estes, a premissa l#aicke que “a organizacdo € um problema
a ser solucionado” (COOPERRIDER et. a2008, p. 21), para tanto, a tarefa de
aperfeicoamento e melhoria da organizagdo geratmemntolve a remocao de déficits através
da

(1) identificacdo dos problemas-chave ou deficiéncias,
(2) da andlise das causas,

(3) da andlise das solucbes,

(4) do desenvolvimento de um plano de acdo

Por outro lado, a suposi¢cédo que sustenta a IA éaqomyanizacdo é uma
“solucdo a ser adotada”, ao invés de um “problemaei resolvido”
(COOPERRIDER et. al., 2008, p. 21).
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Durante pesquisas realizadas por COLLINS e PORRE®4) e JONAS, FRY e
SRIVASTVA (1989), as organizacdes visionarias essliderancas tém a capacidade de
aprender e de aplicar licdbes do melhor passado guaochamaram deontinuidade-, a
aflorar e desenvolver idéias de atos criativo®wvidades / inovacde e a colocar em pratica
as reais mudancas em sistemas e comportamentoscgaiahar em direcdo ao estado
desejado transi¢do.“A importancia e eficacia da IA se origina, emtpade seu foco natural
em todos esses trés fatores geradores” (COOPERR#DER,2008, p. 42).

Como um processo, o0 referido método é um instrumhentt localizacdo e
sustentabilidade de um equilibrio saudavel entsestés fatores, capacidades, doadores de

vida a organizacédo, conforme ilustrado na figua)labaixo.

Gerenciamento de
¢ Curiosidade
*« Sonho
» Desafio do processo

INOVACAO

A

ORGANIZACAO
W’ nSAUDAVEL U
(RIS

./r\,
#
{a\
B\ 6\

CONTINUIDADE TRANSICAO
Gerenciamento de Gerenciamento de
» Valores centrais * Roteiro comum
e O que fazemos melhor » Feedback dos indicadores d¢
» Perturba¢do minima sucesso
e Comemorando o progresso

Figura 1 (2) - Gerenciando a Mudanca: Inovacaoti@Goidade e Transicdo
Fonte: Cooperrider et. al. (2008, p. 45)

Conforme mencionado anteriormente, a IA tem foce tnés elementos geradores de
energia — inovacao, continuidade e transicdo auagd desenvolve iniciativas particulares a
cada um deles, conforme (COOPERRIDER et28I08):

a) Para atender a@ontinuidade o didlogo é construido ao redor de historias

fundamentais ao sistema, dos momentos importantedeasivos, das
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conquistas mais relevantes, das melhores pratagesumo, € a descoberta
das historias da organizagdo como uma possibilifesitiva.

b) Para responderiaovacaq tanto o processo de IA, quanto o dialogo cordbrui
por ele oferecem a oportunidade de oferecer in@sate entdo inesperadas, a
partir da criacdo de um espaco de verdadeira valgio do pensamento
inovador e da agéo inovadora.

c) Por fim, para atender ao elemeftri@ansicaq é também através do dialogo que
se revelam as formas sob as quais o0s novos idedésrpser transformados em
mudancas concretas e perceptiveis, experimentadastodos como um
movimento positivo em direcdo a um alvo de mudarm@ o minimo de

perturbacao, evitando ameacas a continuidade.

2.2 A Origem do Método de Investigacao Apreciativa

O Método de Investigacao Apreciativa (IA) foi desgalmido na dissertacdo de tese de
doutoramento de David Cooperrider, intituladoward a Methodology for Understanding
and Enhancing Organizacional Inovatiodefendida em 1986, na Case Western Reserve
University (CWRU), em Cleveland, EUA. Sob a supsfiei do Prof. Suresh Srivastva, o
estudo estava voltado para o desenvolvimento deagd@s organizacionais. Para ambos 0s
autores, “a humanidade ja estava nos limites ou exsrtores do uso do paradigma
problematico” (VALENCA, 2007, p. 175).

Em sua esséncia, a Investigacdo Apreciativa propdea revolucédo positiva na area
do conhecimento organizacional e da gestdao de madanCAMERSON, DUTTON,
QUINN, 2003, p. 367).

Cooperrider e Whitney (2006) ressaltaram a impoitdrde ndo perceber as
organizacdes como problemas a serem resolvidosyamgue toda organizagdo surge como
solucdo as demandas sociais de sua época, sendp,“@mtros de conexdes vitais e
potenciais doadores de vida: relacdes, parceriiancas e redes intermindveis de
conhecimento e acdo capazes de reunir o podemaleirtacoes de forcas” (COOPERRIDER
e WHITNEY, 2006, p. 3)
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O método era, portanto, uma proposta técnica focadaoportunidade, em
contraposicdo a tendéncia generalizada de diagapsas organizacdes sob a perspectiva
deficitaria de resolucao de problemas (VALENCA, 200

Todavia, os esforcos concentrados em corrigir ecgmtar problemas sédo, ainda,
bastante volumosos, e tomam muito tempo e enesgiaanizagdes. White (2006, p. 473)
acrescenta que “ndo podemos ignorar 0s problemassamos apenas aborda-los pelo outro
lado”, ou seja, através de uma nova perspectivali@dagem positiva baseada nos pontos
fortes para o desenvolvimento e gestdo de mudatgawganizacdo” (COOPERRIDER e
WHITNEY, 2006, p. 3).

A nova proposta emergiu como um método projetiimagyistico no qual a apreciar a
realidade de maneira efetiva era bastante imperstanpor que nao dizer, produtivo. De fato,
dentro das organizagcles, pessoas almejam uma tibwaeainspiracdes, mobilizacdes e
sustentacao sistémica nas equipes e nas acoesidlanm (VALENCA, 2007). Sendo, pois
um meétodo de ‘oportunidades e aspiractes’, respkitas limites da racionalidade técnica e
nao substantiva.

O Quadro 1 adiante ilustra a mudanca de uma abemdag solucdo de problemas
para a abordagem proposta pela IA, destacandois® €ooperrider e Whitney (2006)

definem a mudanca positiva:

Qualquer forma de mudanca na organizacdo, refoumplamejamento que
se inicie com uma investigacdo compreensiva, anélisialogo acerca do
ndcleo positivo de uma organizacdo que envolvadasados diversos, e
depois vincule esse conhecimento a agenda e asdades de mudanca
estratégica da organizacdo (COOPERRIDER e WHITNEDOS, p. 13).

A proposta e intengao original de Cooperrider @&Stva, focalizava-se na atencéo e
prioridade dada, de imediato, a situacdo desejaglsgdtada ou projetada), positiva e
animadora, e, posteriormente, no desenvolvimengtivef de todo o processo criativo de
mudancga, com base nas imagens favoraveis de fatlem outras palavras — a situacao
desejada (VALENCA, 2007).

O autor acrescenta, ainda, que em documento drigdaaid Cooperrider e Suresh

Srivastva afirmam que:

Na resolucdo de problema, assume-se que alguma estd quebrada,
fragmentada, sem totalidade, e que precisa seextada. Assim, a proposta
de resolucdo de problema é integrar, estabilizajudar, com seu pleno
potencial, as fun¢des dtatus quqVALENCA, 2007, p. 179).



25

Em suma, pode-se dizer que nas andlises atravesalacdo de problemas, assume-
se que o algo a ser ‘consertado’ esta simplesmecdepleto, subdesenvolvido, aquém do

potencial ou do desejando, precisando, portantogukeos.

SOLUCAO DE PROBLEMAS INVESTIGACAO APRECIATIVA
Necessidade de identificacdo de problema Investigacdo e valoracdo do que
3 “h& de melhor”
Andlise das causas | |
! Visualizacdo de “o que poderia ser”
Analise de possiveis solugbes
2
Planejamento de acdes Dialogo sobre “o que deveria ser”
(tratamento)
I 2
Presuncéo basicdJma organizacéo é um Presuncéo basicdJma organizacéo € um
problema a ser resolvido mistério a ser aceito

Quadro 1 (2) - Transicdo entre a solucdo de pradesra Investigacdo Apreciativa
Fonte: Adaptado de Cooperrider e Whitney (20064)p.1

Cooperrider e Whitney (2000) complementam a pr@@aasanterior afirmando que:

“na IA, a tarefa ardua de intervencdo d& lugaritagorveloz da imaginacao
e da inovacdo, em vez da negacédo e da criticaidgeddticos em espiral.
Em seu lugar, ha descoberta, sonho e estruturg¢@@OPERRIDER e
WHITNEY, 2000, p. 5).

Deste modo, entende-se que a mudanca positivdafohém, idealizada com uma
gama de propositos estratégicos, como, por exeraptonstrucdo de parcerias e aliancas, a
proposicdo de transformagfes culturais nas orggdesa o0 planejamento estratégico, a
melhoria da produtividade, qualidade e das fingngasy como o melhoramento na retencao,
satisfacao e animo dos funcionarios (COOPERRIDERHETNEY, 2006).

Cooperrider et. al(2008) ratifica a IA se configura como uma poderfaseamenta,
num processo simples que pode envolver todos oddads em uma organizacao, através de
uma investigagdo colaborativa e alinhamento endrsistemas organizacionais e o nucleo
central que a compde.

Para ilustrar esta realidade, o autor aponta, aurda vasta gama de organizacdes que
ja se submeteram a intervencdo do referido métoelm, como alguns dos resultados mais

significativos para elas, conforme se pode anatisayuadro 2 a sequir:
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Organizacéo Iniciativa de 1A / Prémio

Tratar a questdo da igualdade de sexos e um prpjktim para a Avon
Avon - México Global. Prémio de Catalisador pelo Melhor LugarPads para o Trabalho da
Mulher em 1997.

GTE Prémio de Melhor Projeto de Mudanca Organizaciodal Sociedade
Comunicagbes | Americana de Treinamento e Desenvolvimento, 1997.

Reunir diversos ministérios com os jovens paraat@sco futuro que deseja
Imagine Nagaland| criar. O UNICEF ajudou a orientar o projeto e umenge produtora de filme

(india) criou um documentario mostrando a transicdo dasgesanca e conflito paf
uma nova visédo e colaboracéo.

D N 3

Tornar-se o melhor gerador de empregos em cadanidaue ao redor do

McDonald’s - LY ;
mundo colocando as “Pessoas em Primeiro Lugar”.

Criar um plano estratégico para a Divisdo de Resukdumanos a fim d
NASA alinhar-se com a visdo mais ampla da NASA e patmthar na construgdo de
uma cultura mais inclusiva e participativa.

D

Criar uma abordagem para a inovacdo de um sistertw@roi para o
planejamento estratégico e tomada de decisdes glaeancar resultados
gualitativos e quantitativos como, por exemplo, aommento de 600% em
lucros, bem como uma reducdo de 75% nos indiceabdenteismo. A
empresa utilizou o método de Reunido de CulpulaAdgpdra realizar a
planejamento estratégico nos ultimos 11 anos.

Nutrimental

Scandinavian

School System Prémio pela Conquista Educacional, 1998.

Quadro 2 (2) - Iniciativas de Investigacdo Aprecat
Fonte: Adaptado de Cooperrider et. al. (2008, ) 6-

2.3 Conceito de IA

Para um melhor entendimento do método, convém busoa compreensdo mais
aprofundada acerca da definicdo das palavras ‘figagsio” e “Apreciacdo”, nas préprias
palavras de David Cooperrider e Diana Whitney:

Investigar: a) ato de exploragéo e descoberta; b) elaboraup&g estar
aberto a ver novos potenciais e possibilidadessimynimos: descobrir,
buscar, explorar sistematicamente, estudar.

Apreciar: a) valorar, o ato de reconhecer o melhor nas pess@mo mundo
a nossa volta, afirmando as forgas, sucessos agmitedo passados e do
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presente; perceber aquelas coisas que dao vidade(saiitalidade,
exceléncia) aos sistemas vivos; b) aumentar o yvaor exemplo: a
economia apreciou em valor; c¢) sindnimos: valotimes honra. (FRY;
BARRET, 2002, p. 5).

Valenca (2009), a partir da Teoria da Investigadgidohn Dewey, acrescenta que:

7

A investigacdo é a transformacgao dirigida e coattalde uma situagéo
indeterminada em uma outra situacdo de tal modermdatada em suas
distincdes e relagbes constituintes que convertel@®entos da situacao
original em um todo unificado (DEWEY, 1985, p. 171)

POGREBINSCHI (2006), baseado nas idéias de Dew®g5)l acrescenta que
durante o processo de investigacdo sao sugeridiagbes possiveis pela determinacdo das
condicdes faticas asseguradas pela observacaej@Qwma possivel resolucdo se apresenta
sob a forma de idéia, de modo que os fatos qudittgam o problema inicial da investigacao
sédo instituidos pela observacéo.

Contudo, o método de Investigacdo Apreciativa (6% sido definido sob uma ampla
diversidade de formas, embora haja um ponto em goeT todas essas definicbes: a de ser
uma abordagem de gestdo de mudancgas definitivarnentearia a resolucdo de problemas,
assumindo, assim, a idéia de construcdo sociakdidade para o seu extremo positivo,
“adaptando de forma unica aos valores, crencassafide de negodcios que 0s gestores e
lideres enfrentam hoje” (COOPERRIDER; WHITNEY, 20p61).

A definicdo do Método de IA adotada como base pate estudo é a de Cooperrider e
Whitney (2006) que propde:

A Investigacdo Apreciativa € uma busca cooperatigegvolucionaria pelo
melhor nas pessoas, suas organizacdes e pelo nguedas rodeia. Ela
envolve a descoberta sistematica do que anima ugani@gacdo ou uma
comunidade quando ela € mais eficiente e mais capaz termos

econdmicos, ecoldgicos e humanos (COOPERRIDER; \WEM, 2006, p.

10).

Num processo de mudancas gerenciais de larga eqoalapode possibilitar o
envolvimento e inspiracdo da forca de trabalho i@ wrganizacdo, mesmo que esta seja
altamente diversificada e dispersa; a IA envolventés e outros interessados no futuro do
negoécio, ao passo que descobre e maximiza ponttss fe vantagens estratégicas. O
resultado sdo melhorias fantasticas baseadas entriplafundamentacaqessoas, lucros e
o planeta.

A 1A tem sido utilizada em prol de um significatiaprimoramento da participacédo do

funcionério, de sua ‘retencdo’ na empresa, meltagianimo, maximizagéo da satisfagdo do
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cliente, uma maior competitividade de precos, aumda vendas e lucros, bem como acerca
da compreensdo e da capacidade dos negdcios dderateos interesses da sociedade
(COOPERRIDER; WHITNEY, 2006).

A Investigacdo Apreciativa pode ser definida commauabordagem

construcionista, baseada nas imagens partilhadasndonentos altos e
gratificantes das pessoas, equipes e organizagliadas para a eficacia das
acles e das relacbes, para a mudanca estrutupsda e desenvolvimento
integrado. E uma forma de tornar melhores as pssgoas organizagoes,
com base no que elas ja tém de bom em todas apassibilidades e nas
préaticas bem-sucedidas (VALENCA, 2009, p. 97).

Em outras palavras, pode-se dizer que € a partiedamoracéo das lembrancas de
vida mais favoraveis ao individuo, aquelas que awvpsentimentos de sucesso e, portanto,
bem-estar, € que se inicia 0 processo de inveétigda realidade de forma apreciativa e
valorosa, bem como a construcao coletiva do fuatmezjado pelo grupo.

A A baseia-se na simples suposicao de que toden@a@cao possui algo que funciona
bem e essas forcas podem ser o ponto de partidaipar a mudanca positiva.

Convidar pessoas a participarem em diadlogos e gpaitharem historias
sobre suas conquistas passadas e presentes, bEmgigs inexplorados,
inovacdes, pontos fortes, pensamentos elevadoduajtades, benchmarks,
momentos altos, valores vividos, tradigcbes, conmuié esséncias e
distintas, expressfGes e sabedoria, percepgfes sospirito e a alma
corporativa mais profunda, visdes valorizadas erfigt possiveis podem
identificar um “ndcleo da mudanca positiva’(COOPHBER et al, 2008,

p.19).

O foco do processo passa, portanto, da resolucetiveo de uma “situacéo-
problema”, para a construcdo de um “futuro deséjablaseando-se naquilo que se tem,
essencialmente, de melhor, ou seja, em fortalepaérigos concretos, individuais e coletivos.
“A vida, as relacdes e a organiza¢do passam aog®r am ‘mistério a ser compartilhado, e
nao um problema a ser resolvido™ (VALENCA, 200998).

Deste modo, identificado o nucleo positivo, o miist& ser partilhado, a IA vincula a
energia do ndcleo positivo diretamente para qualqbgeto de mudanca. Este vinculo gera
nas pessoas uma empolgacao revigorante e o desefpooder-se em direcdo ao sonho
compartilhado (COOPERRIDER et. al., 2008).

Perspectiva esta que corrobora com as proposigh€odperrider e Whitney (2006),
nas quais a intervencdo abre caminho para a ige€éi, imaginacdo e inovacdo. “Ao invés
da negacdo, critica e diagnosticos redundantesntem@on a descoberta, sonho e
planejamento” (COOPERRIDER; WHITNEY, 2006, p. 10).
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Seguindo esta linha de raciocinio Loures (2008)agascomo significativo que:

A caracteristica dessa abordagem esta na suaantele;aprender a partir
das experiéncias que deram certo e a partir dgias,uma visado de futuro
baseada na energia positiva, na autoconfiancacenagem, que emergem
guando da lembranca de tais experiéncias (LOURE&R,2. 100).

David Cooperrider (2001) pressup®e trés ancoras gpdrase afirmativa no ambiente
organizacional:

1. As organizagfes sao resultados da mente afirmddisandividuos que compdem;

2. Quando confrontadas com dificuldades ou repetidabl@mas, ao invés de
necessitarem de reforma ou resolucdo de problefagsse necessaria uma
reafirmacéo, que significa maior apreciacédo dosseda organizacao;

3. A principal vocacao na era pos-burocrética € altarea apreciagcdo do ambiente
de onde novas imagens irdo surgir na mente dawidate dinamica.

Deste modo, todo o processo de IA é, pois, deseideobtravés de uma peculiar
maneira de se perguntar as pessoas 0 que elaardes®jmelhor para o futuro, baseando-se
na bondade fundamental e intrinseca do individiioagao ou organizacgdo, reforgcando, por
conseguinte, a capacidade do sistema de colabomc¢de mudanca. “A Investigacao
Apreciativa envolve a arte e a pratica de fazegy®as invariavelmente positivas que
fortalecam a capacidade do sistema para assimilever e ressaltar o potencial positivo”
(COOPERRIDER; WHITNEY, 2006, p. 10).

Entretanto, sob uma perspectiva distinta, Vale@®7{; 2009), propde que a IA é
uma técnica e ndo um método. Se fosse um méto@dowsrrbom caminho. Como é feito e
recomendado pelos autores originais, isto abre enargara (1) profecias auto-realizantes ou
auto-realizadoras, o que ndo é ciéncia, ou piog penipulacdo. Este procedimento provoca
(1) uma dicotomia da bondade x maldade (o timeata)b(2) € anti-sistémico pois evita a
emergéncia ascendente, ou seja, tudo tem de estaivel do instrumentalmente certo ou
confirmando os valores da organizacéo, (3) € dagmpbrque revela uma crenca e (4) pobre

e limitada enquanto orientagdo normativa, porqualor ndo é submetido a teste publico.

2.3.1 O nucleo positivo

Uma vez iniciado o0 processo investigativo, faz-eeessario identificar um topico,
assunto ou tema, que servira de ponto de partidatpdo o processo de investigagéo. “E o
aspecto estratégico mais importante dos processdedd o Método de IA” (VALENCA,
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2007, p.202), e, seleciona-los, é a primeira opatide que os membros da organizacéo tém
de estabelecer um curso estratégico do futuro atloej

Os topicos apreciativos sdo escolhidos e desemhdyiportanto, no interior das
organizacdes, podendo ser fruto de qualquer asgustos individuos considerem como tema
‘gue da vida’' ao sistema organizacional. “Palaw@®o empoderamento, inovacgéo, senso de
apropriagdo, comprometimento, integridade, cons@éecoldgica, e orgulho sdo sempre
escolhidas e articuladas como dignas de estudoOERRIDER; WHITNEY, 2000, p. 9).

Cooperrider e Whitney (2006) propdem que a seldgdimpicos apreciativos obedece
a trés principios normativos:

1. Envolve a escolha de pessoas de todas as parnbegatezacéo;
2. Cresce em razao das entrevistas preliminares, gani@agédo, em seu
melhor momento;
3. Desafia as pessoas a redefinirem as questfestalédisi em topicos
afirmativos para a investigacdo. (COOPERRIDER; WHEF, 2006,
p. 19).
Com o atual panorama de mudancas constantes ee€adaais rapidas, compreender
de que recursos se compde o0 ndcleo positivo daovgimizacional é essencial, todavia, ndo é
uma tarefa simples. Através da proposta de IA, speeto que parece ser relevante € o de

que:

Os sistemas humanos cresceram na direcdo das fzygane eles
formularam insistentemente, e essa pretensdo é forés e sustentavel
guando os métodos e fins de uma inquiricAo estawelacionados
positivamente. A Unica acdo mais importante queupo deve adotar para
liberar o espirito humano e construir conscienteaeneim futuro melhor é
tornar o ndcleo positivo a prioridade mais expicitde todas
(COOPERRIDER; WHITNEY, 2006, p. 10).

Em outras palavras, € através da busca por ummpofgtivo que direcione todo o
processo investigativo, que a organizacdo podertaléoer o conhecimento coletivo,
propiciando sinergia entre os elementos do gruppaelatinamente, conseguir construir
energia tornar-se mais predisposta e/ou flexivelpmocessos de mudancga. “Chamamos isso
de mapeamento do nucleo positivo” (COOPERRIDER; WHHY, 2006, p. 11).

O nucleo ou cerne positivo revela, desde o inioidviétodo de IA, sua fundamental
importancia, destacando uma perspectiva de ori@ntegpiritual e transcendente. “O Método
de IA estava langcado para descobrir, revelar, defareem detalhes e mindcias, estruturar,
suportar, expandir e implementar esse Nucleo RoSitfVALENCA, 2007, p. 204).

Loures (2008) destaca ainda que:
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A caracteristica dessa abordagem esta na suadantele;aprender a partir
das experiéncias que deram certo e a partir dafas,uma visdo de futuro
baseada na energia positiva, na autoconfiancacenagem, que emergem
qguando da lembrancgas de tais experiéncias (LOURHER, p. 100).

Estava, portanto, icada a bandeira da diferenca.ude lado, os métodos de
abordagens “problematicas”, e de outro, 0 MétoddAd&apreciativo porque focava ‘como
cerne ou Nucleo Positivo’, a ‘bondade essenciab gassoas, e, por conseguinte, das
organizacdes” (VALENCA, 2007, p. 204).

Entretanto, vale ressaltar que houve, paulatinaanemh deslocamento do foco na
“bondade essencial”’, para as “competéncias afiuasiti— percebidas como os pontos fortes
de um negadcio, que se constituem em vantagens titingseno mercado (COOPERRIDER,;
WHITNEY, 2006). “Houve uma passagem de algo ontokmente ligado a bondade
essencial para algo que é ‘situacionalmente’ bam as caracteristicas, ‘valores, crencas e
desafios’ dos negocios modernos” (VALENCA, 20072@4).

2.3.2 Imagens positivas

Segundo (VALENCA, 2007, p. 190) “se houve algo #ltsmnente inovador no
Método de IA, em meados da década de 80, foi @a&er precursor de pesquisar imagens
mentais no contexto das organizacdes e, em espegiaiundo dos negécios empresariais”.
Deste modo, a orientacdo adotada pelo referido duétieixava de ter seu foco na
racionalidade técnica no ambiente organizacioredsando a considerar com maior énfase
fatores como intuicdo e emocdes positivas.

Cooperrider e Whitney (2006) destacam a importam@ida as imagens quando

explicitam que:

Um aspecto que diferencia a Investigacdo Apreciatidas outras
metodologias visionarias ou de planejamento é guanagens do futuro
emergem de exemplos solidos do passado positiaygdamizacdo. As boas
histérias sdo usadas para gerar propostas de ifidasiés que rednam o
melhor do que a empresa é capaz com a aspiragétivaalo que poderia
ser (COOPERRIDER; WHITNEY, 2006, p. 31).

Cooperrider (2000) destaca seis achados classieosesquisas paralelas que séo

favoraveis as imagens positivas:
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Efeito Placebo “resposta favoravel na saude do doente, a pedirsua

paisagem ou imagem mental — visualizagdo — posd&aecuperagdo e de
apego a vida, projetada sobre um remédio fictii@OOPERRIDER; 2000,

apud VALENCA, 2007, p. 190). E o que acontece qoanch paciente é

‘tratado’ com remédios sem nenhuma composicao gaimwndizente com a
patologia combatida, mas, em virtude de sua crenganfianca de cura, bem
como na projecdo que tem de si como individuo nevaen saudavel,

apresenta melhoras semelhantes aos pacientes guiemte tratados, ou seja,
a cura nédo partiu do medicamento, mas sim da @ojde imagens positivas
do paciente.

Efeito Pigmaleao “refere-se a um fendmeno de influéncia sobre tades

mental do outro” (COOPERRIDER; 2000, apud VALENGZQ07, p. 191).
Ocorre a medida que um individuo (A) faz um juieovdlor a respeito de um
outro individuo (B), e toma esta projecao de vatomo a realidade, passando,
a partir deste momento, a agir com o individuo §B}eado nesta projecéo,
gerando, portanto, interferéncia nas suas acdedesempenhos. Em outras
palavras, a partir do julgamento de valor de (A)aades e desempenhos de
(B) podem ser maximizadas ou minizadas numa teataléste individuo (B)
de corresponder as projecdes idealizadas por @qui“a forca da imagem
positiva (ou negativa) € criada por terceiros eaata acdo ou desempenho
daqueles sobre as quais a imagem é projetada” (EQRMPER; 2000, apud
VALENCA, 2007, p. 191).

c) Afeto positivo e prestimosidade aprendidsssencialmente, a pesquisa de

Cooperrider (2000) afirma que o uso de imagenstipasigera no individuo
emocdes tado positivas, a ponto de despertar nebivagdes intrinsecas,
tendendo a criar impulsos para acdes positivas, dpiegam de lado as
preocupacdes egoicas autocentradas e despertafio &racprol do bem-estar
coletivo, aumentando sentimentos como cooperagasolielariedade. “A
imagem positiva integra cognicdo e afeto e € umaafaatalisadora na
capacidade de emanar bons sentimentos e impulsiboas acoes”
(COOPERRIDER; 2000, apud VALENCA, 2007, p. 191).
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Imagem positiva e forca culturastudos de Antropologia, Histéria, Sociologia

e Psicologia convergem para a crenca de que existiéncia direta do efeito
das imagens coletivas no futuro ou destino de wpayde individuos. E esta
perspectiva que considera que a imagem que umavadede tem de si
mesma, seja ela positiva ou negativa, sera denpignte influente nas acoes e
atitudes desta coletividade, de modo a correspoadeprojecdes coletivas
construidas. “Nenhum império se implanta e se diestm imagens correlatas
de sua ascensédo ou declinio” (COOPERRIDER; 200 ¥ALENCA, 2007,

p. 191).

Didlogo Interior neste momento, recorre-se a construcdo e andalisss

didlogos que o individuo tem consigo mesmo, “naupalavras, o que, para
gue e como se estrutura a conversa do sujeito gmnsnesmo”
(COOPERRIDER; 2000, apud VALENCA, 2007, p. 191)o@errider (2000)
recorre aos estudos feitos por Robert Schwartz6(188erca dos sistemas de
conteudo, funcdo e estrutura dos diadlogos interaggjuais classifica como
pertencentes a apenas dois grupos distintos: & ecdlogia funcional ou
saudavel, e b) o de ecologia disfuncional ou marbfiExiste sempre uma
predominéncia de didlogo positivo e saudavel parapessoas e grupos
considerados, socialmente, funcionais” (COOPERRIDERO00, apud
VALENCA, 2007, p. 192), o que, de fato, pode seralacionado com o
Efeito Pigmalido supracitado, uma vez que ao recebstatus de grupo
funcional ou saudavel, legitimado pela coletividadegrupo (ou individuo),
tende a corresponder as referidas projecles, tppdeamentos, acdes ou

atitudes condizentes com o status recebido, nQ pasdivamente.

Evolucdo Consciente das Imagens Positivadenca (2007) diz que, em sua

tese original, David Cooperrider considera que @mrazaces, equipes ou

individuos,

sdo por natureza afirmativas e, portanto, respondenpensamento, a
linguagem e ao conhecimento positivos. As orgadiesisao, deste modo,
heliotrépicas. Elas crescem em dire¢do a luz de inmagem positiva, de
carater antecipatdrio (COOPERRIDER, 1986, apud VRCE, 2007, p.
197).
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Considerando que o principio heliotropico — de Qgeorganizacdes evoluem em
direcdo as imagens positivas - é valido, podeismaf que “a competéncia afirmativa pode
ser aprendida, desenvolvida e refinada pela expeaiépratica, treinamento formal e
disciplina” (VALENCA, 2007, p. 192). Deste modo, rige possivel, através de um
monitoramento positivo — por parte do proprio indilo -, acelerar o processo de
aprendizagem de uma atividade qualquer, de modosgas proprias competéncias se
reestruturariam e reorganizariam concomitantemdioigavia, € importante ressaltar que essa
pode ndo ser, necessariamente, uma atitude cotesdemdividuo, ou seja, ele pode apenas
estar correspondendo a sua ‘natureza afirmaties ela realmente exista, e, mesmo assim,

nao ter tomado consciéncia disto.

2.4 Pressupostos conceituais

Baseado num conjunto de elementos e atributosirvestigacdo, aventura, dialogo,
arte; b) descoberta, inovagéo, resultado; c) ajtwisdo; d) acdo, movimento, mediacao,
estratégia; e) principios, valores; f) teoria, amimento, filosofia, e g) método, técnica -,
Valenca (2007) defende que € possivel produzir esumo dos pressupostos de David
Cooperrider e seus associados referentes ao Mdeoth Assim, entende-se que a IA atende
aos seguintes pressupostos conceituais:

a) Ser uma investigacdo positiva da realidade e, pirt@rospectiva, visionaria,
futurista, ndo retrospectiva, nem deficitaria;

b) Ser um processo dinamico, uma vez que a investgac® processo de
mudanga ocorrem concomitantemente, “na melhor géiadide conhecer
enquanto faz e fazer enquanto reflete e conhec&LENCA, 2007, p. 186);

c) Apresentar-se, enquanto processo investigativo,psenaberto as novas
possibilidades de expanséo do escopo da pesquisa,

d) Propiciar e promover conexdes de relacionamentmatio que ndo se prenda
aos parametros exclusivamente técnicos e pragreatieo uma tradicdo
cientifica mecanica;

e) Libertar o espirito humano para o sonho e a criaigiom futuro almejado,

seguido da sobreposicdo de imagens mentais, in@igde coletivas, que
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incitem as pessoas a colaborar mutuamente em @ralcedncar o objetivo em
comum, o futuro desejado;

f) Experimentar a democracia na pratica de dar vazeavodos;

g) Permitir a coletividade a autoria e a propriedadetados “os produtos,
processos, artefatos e sistemas, considerados cbioio de todos,
indistintamente” (VALENCA, 2007, p. 187);

h) Ter como direcionamento central a mudanca positiva.

Em consonéancia com os oito principios identificadogeriormente, Valenca (2007),
faz, ainda, referéncia as metaforas criadas por EBARRET (2002) sobre o Método de IA
na intencdo de descrever, na pratica, a efetive@rialitacdo deste conceito. Os referidos
autores concebem que o método deve ser entenditim co

a) Um tipo de conversacao coreografica;

b) Uma cole¢éo de contos - historias;

c) Um projeto aberto as improvisacgoes;

d) Uma sincronia harmdnica de emocdes positivas;

e) Uma criacdo de conexdes convergentes, ao invésnue ecomunicacado
hierarquizada;

f) Uma fonte de geracdo de acdes que emergem dosspkamaisados e
aprovados coletivamente;

g) Uma manifestacdo da crenca de que o ser humanseéacemente bom e,

incondicionalmente, percebe a humanidade de mapesitiva.

2.5 Ociclo de 4-D

Segundo Cooperrider e Whitney (2005), o MétodoAl€ lum processo baseado no
discurso do sujeito e na narragdo de mudancasiassiE um ciclo de atividades que se
inicia a partir do momento em que convoca todosiesibros de um grupo e/ou organizagao
para dialogarem consigo mesmo e com 0S outrosg temho foco aspectos positivos como
forcas, recursos e capacidades.

Apds o convite ao dialogo, através de uma sériatd@lades concentradas, motiva
estes sujeitos a sonharem com um amanhé ideajlizesudo possibilidades audaciosas e
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auspiciosas. A partir dai, propde-se que os sgjaijpresentem suas idealiza¢des, aos pares, '
busquem gerar propostas que orientem um futurauntmjde realizacdo destes ideais. Por
fim, em equipes, o trabalho real de efetiva coimmaefio do novo sonho e criagdes do futuro
sera delineado.

A esse processo, Cooperrider e Whitney (2005), @dwome de Ciclo de 4-D,

graficamente representado pela Figura 1 abaixo:

DISCOVERY

| FOCo qe
DETINY, ‘mudanca / pream

DESIGN

Figura 2 (2) - Ciclo de 4-D
Fonte: Unindus — PR

Muito embora néo exista formula para a IA, os &€sferconjuntos em prol de uma
mudanca positiva, em grande maioria das organizsadiieem através do ciclo de 4-D.
Todavia, € importante ressaltar que nao existedgradrdo para o desenvolvimento do ciclo,
podendo este ser rapido e informal quanto uma e¢sayeu lento e formal como 0s processos
em organizacbes que envolvem a participacdo destamo grupos de interessados
(COOPERRIDER; WHITNEY, 2006).

Analogamente, o ciclo 4-D pode ser representada pejura 2, adiante, proposta,

primordialmente, por Cooperrider e Whitney (2005).
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DESCOBERTA
O que da vida
(O melhor que ha)

Avaliando

DESTINO SONHO
Como empoderar, O que poderia ser
aprender e (O que 0 mundo

ajustar/improvisar? esta solicitando)
Sustentando Visualizando
Resultados

Figura 3 (2) - Ciclo de 4-D
Fonte: Adaptado de Cooperrider e Whitney (20083p.

O ponto de partida de qualquer processo de IArestEentro do ciclo 4-D. &scolha
de um tdpico afirmativé o aspecto estratégico mais importante de quahyoeesso, pois se
configura como a “oportunidade para que os intégsade uma organizacao estabelecam um
curso estratégico para o futuro” (COOPERRIDER; WIREF, 2006, p. 19). Depois disso,
todos os topicos fardo parte da ‘agenda’ da orgad@ para o desenvolvimento da

aprendizagem, o compartilhamento do conhecimeatagéio propriamente dita.

2.5.1 Discovery

A fase de descoberta € o inicio da implementacdoViddo de IA em uma
organizacdo, configurando-se como a busca de fdagfio de historias positivas e uma
tentativa de espalha-las por toda a organizacaolTWHY; TROSTEN-BLOOM, 2003) —
valendo ressaltar que, antes dessa fase, exisppoio fundamental a ser delineado, que é o
cerne, nucleo ou tépico apreciativo, ao redor dal tpdo o processo sera desenvolvido.

Neste momento, tomam-se como foco coisas que di@oevenergia as pessoas, seus
trabalhos, e as organizacdes, assumindo, portgo®,as ‘forcas de vida' estdo, de fato,

presentes em cada uma dessas situa¢cfes. Todawlaayge, as pessoas cultivam o habito de
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ignorar os resultados positivos, focando-se naissnélos obstaculos, resisténcia e déficits
(COOPERRIDER; WHITNEY, 2006; WHITNEY; TROSTEN-BLOOMNO003).

A fase de descoberta desloca o equilibrio da ateagganizacional daquilo que néao
esta funcionando como deveria, e propde a imagindeananeiras alternativas de realizacéo
das mesmas atividades que possam, eventualmemterfar melhor no futuro.

“Em esséncia, mobiliza todo um sistema investigatsobre o0 cerne positivo,
descobrindo o que ha de positivo, onde nasce dam@lgdo e a criatividade coletivas, tudo na
base de dialogo genuino e inspirado” (VALENCA, 2007 211). As pessoas tendem a
revelar o que dé vida a sua organizacdo, descabriimtlides pessoais e organizacionais, 0
valor das pessoas e a forma como elas desejam naebwitalidade social, econémica e
ambiental.

Para Whitney e Trosten-Bloom (2003), a descobeatiza-se através de entrevistas
apreciativas, nucleo do Método de IA, e estdo moagdo’ da fase de descoberta, todavia,
muitas vezes, podem ser tecidas, também, em faseripres do processo.

7

A principal tarefa da descoberta € revelar a cdpde positiva. A IA
convida ao didlogo e a aprendizagem por todo @mssstatravés de um
processo de entrevista apreciativa [...] No ceraedéscoberta estd a
entrevista apreciativa. A singularidade e o podemutha entrevista de 1A
brotam de seu foco fundamentalmente afirmativo.u® diferencia a IA
nesta fase é que todas as perguntas sdo posiBG@ORERRIDER;
WHITNEY, 2006, p. 27).

Geralmente, as entrevistas apreciativas sao rdabzzomo forma de entrevista mutua
entre os diversos grupos de interessados, as veakzadas através da dinamica de grupos
focais, envolvendo muitos - se nao todos - os mesnde uma organizacdo, e, muitas vezes,
inclui entrevistas com agentes externos como e€gntfornecedores e membros da
comunidade (WHITNEY’; TROSTEN-BLOOM, 2003). “Moktlar o sistema inteiro atraves
do engajamento de todos os interessados na agoutie pontos fortes e melhores préticas,
identificando -o melhor do que tem sido e aquilo qie(EOOPERRIDER; WHITNEY,
2006, p. 18).

As perguntas entrevista sdo criadas em torno dastafirmativos, e, posteriormente,
uma entrevista-guia € criada, de modo que se emgldévem em consideracgéo fatores como:
a) as pessoas com os primérdios da organizac@opbg estas pessoas mais valorizam de si
mesmas, dos seus trabalhos e das organizacdes;hidtarias apreciativas relatadas pelas
pessoas devem ser relacionadas aos topicos a sstetiados; e d) suas esperancas e sonho::
para a organizacao e seu futuro (WHITNEY; TROSTHNOBM, 2003).
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As pessoas que compdem o sistema organizacionalesgbm no mesmo a fim de
descobrir aquilo que fazem de melhor, analisandmapeando seus proprios nucleos
positivos, investigando as causas fundamentaiguescesso. Ao passo que “se conectam e
constroem relacoes, a sabedoria organizacionatpanéde, o conhecimento util e inovador é
compartilhado e a esperanca cresce” (COOPERRIDER|TWEY, 2006, p. 28). Deste
modo, a IA oferece uma forma prética de estimuladesenvolvimento do espirito

investigativo e dissemina-lo por toda a organizacao

2.5.2 Dream

A fase do sonho € um tempo para que 0s particip@etengajem com o propdsito de
‘pensar grande’, ‘pensar fora da caixa’, e de ‘perfera dos limites’ do que existiu no
passado, descrevendo seus desejos e sonhos patacodo seu trabalho, suas relagbes de
trabalho, e sua organizacdo (WHITNEY; TROSTEN-BLOQ03).

Em esséncia, essa fase cria uma limpida visdo swbrpotenciais da
organizacao que passa a estar orientada para rdegreesultados. E uma
fase na qual as pessoas procuram criar visdo des mmssibilidades, com
comprometimento em busca de um futuro desejado BMTA, 2009, p.
100).

Neste momento, as historias das entrevistas e jpiedgsdes sao colocadas em uso
construtivo e coletivo, e as historias, analisesiapas do nucleo positivo servem como
recursos essenciais a visualizacao de futuro ptagma IA. Podendo ser composta por 50
ou 1000 pessoas, esta etapa objetiva incentivapapscipantes a considerar que sua
organizacdo esta sendo "convocada" a fazer algo, mogue, de fato, interliga o trabalho de
todos os membros da organizacdo para um proposiisde unicos (COOPERRIDER e

WHITNEY, 2006; WHITNEY e TROSTEN-BLOOM, 2003).

A fase do sonho convoca todos a ouvirem, cuidadeiseanos momentos da
vida organizacional, no que ela tem de melhorcenapartilhar imagens de
suas esperangas e sonhos para seu futuro cole@eonforme as
possibilidades para o futuro sdo articuladas eapasin prética, elas ganham
vida (COOPERRIDER; WHITNEY, 2006, p. 29).

Para Whitney e Trosten-Bloom (2003), na dinamicataldase de aplicacdo do
método, trabalhando juntos em pequenos grupogaleosi participantes partilham e discutem

os dados e relatos recolhidos entre pares na msiescoberta, e, através de orientacoes
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recebidas previamente, auto-gerenciam o processmadgtivar uns aos outros a ouvir
solidariamente o0 que os demais participantes tdimeas, mesmo que tenha consigo pontos de
vista divergentes.

Este enfoque sobre relacionamento e didlogo carsséguranca e a confianca entre
0os membros do grupo, que, por sua vez, inspiraogh8l animados, revigorantes,
participativos e altamente criativos. Em pouco tentgiferentes grupos de pessoas comegam
a convergir para focalizar-se nas coisas que axpa, ao invés de priorizar as coisas leva-

os as divergéncias e, por conseguinte, ao desmerabta do grupo.

O propésito da fase do sonho da IA é envolvertersia inteiro para ir além
do estado das coisas para visualizar futuros iesvitais. E um convite
para que as pessoas levantem seus olhos, exersuiiammaginacdo e
discutam sobre como seria a aparéncia de sua pagdoi caso esteja
integralmente alinhada em torno de seus pontosesfod aspiracfes
(LUDEMA et al, 2003, apud COOPERRIDER; WHITNEY, B)®. 29).

Na maior parte das vezes, didlogos entre pequenp®g sao seguidos de uma alta
energia e de apresentacfes criativas para o grapm Mo que, por sua vez, inspira ainda
mais facilidade e criatividade. Estas apresentag@aisvas podem ser realizadas de inUmeras
formas, como, por exemplo: pecas teatrais, mure@)cdoes, poemas e campanhas
publicitarias (WHITNEY; TROSTEN-BLOOM, 2003).

2.5.3 Design - Projeto

Durante a fase do planejamento da IA, as pessaasm#&ocadas a desafiar seus
propriosstatus qupbem como as suposi¢cdes comuns que embasam gapienéo de sua
organizacdo. Os membros e as partes interessadelsin@o clientes e fornecedores)
trabalham no intuito de recriar “a arquitetura atiaila organizacdo, de modo que tudo sobre
a organizacao reflita sobre o seu passado e digaite a aspectos positivos e aos potenciais
mais elevados (COOPERRIDER; WHITNEY, 2006; WHITNEYROSTEN-BLOOM,
2003).

As pessoas sao encorajadas a querer saber alé@adixsapresentados, isso
tudo através de uma pergunta que é essencial: “Gemni® a aparéncia de
nossa organizagao caso fosse delineada de toflarsnas possiveis a fim de
maximizar suas qualidades de nucleo positivo e afenifir a realizacdo
acelerada de nossos sonhos?” (COOPERRIDER; WHITRBYS, p. 29)
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Whitney e Trosten-Bloom (2003) convergem no entaedito de que, considerando
que as fases da descoberta e do sonho geram edlerpas imagens da organizacéo, as fases
do projeto e de destino necessitam que os pamitgpadacam, efetivamente, suas escolhas
para o futuro da organizacdo. Estes selecionantraeex das entrevistas e dos sonhos os
elementos de maior impacto para o projeto, e, nest@ento, a habilidade maior e mais
importante estd em encontrar as melhores “propesigyovocantes” (ou indicagfes de
projetos) que incorporam o nucleo positivo em pgsos, em sistemas, e em programas alto
impacto e eficiéncia. Valenca (2007) acrescentajagique, em esséncia, 0 propoésito desta

fase de projeto € criar as proposi¢des provocanigsovocadoras:

Em esséncia, cria proposi¢cdes provocadoras soboeganizacdo ideal
segundo as quais o nucleo positivo estd preserdeentaatégias, nos
processos, nos sistemas, nas decisdes e colalbgragdeo-construcdo de
uma arquitetura organizacional que seja mais us@owvlo que um arranjo
fisico, devendo ser provocativa e inspiradora (CERRIDER; WHITNEY,
2006; apud VALENCA, 2007, p. 212).

Recria-se a imagem da organizacdo apresentadas, ajaves de ilustracdes claras,
encorajando a criagdo de figuras representativasod® as coisas serdo quando o nucleo
positivo da organizacao estiver corajosa e efetardaenvivo e pulsante, em todas as suas
estratégias, processos, sistemas, decisdes, eo@gabs. Desta maneira, as indicacbes do
projeto reorientam acdes diarias e criam as pdissites futuras para a organizacdo e seus
membros (WHITNEY; TROSTEN-BLOOM, 2003).

Criar possiveis proposicdes para a organizacgaol, idedculando um
delineamento de organizacdo em que as pessoamtaen Stapazes de
participar e ampliar o nlcleo positivo para corizegto sonho recentemente
expressado (COOPERRIDER; WHITNEY, 2006, p. 18).

“A Investigacado Apreciativa conduz ao projeto dgamizacOes apreciativas, capazes
de dar suporte a todos smkeholdergnvolvidos na percepcédo de um fundamento tripo qu
abrange: pessoas, lucros e planeta” (COOPERRIDERHITWEY, 2005, p. 30),
promovendo, ainda, o desenvolvimento do projetaj delineamento, em tempo real,
conforme ratificado pelo principio da simultaneida@ambém proposto por Cooperrider e
Whitney (2006).

A transformacdo de organizagfes existentes em iaegdies apreciativas e a criagao
de organiza¢@es inovadoras para atender as neadssido século XXI seguem um caminho

bastante similar ao longo do Ciclo de 4-D, todavaga um dos ‘estagios’ requer um foco
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ligeiramente diferenciado, conforme proposto poog&srider e Whitney (2005) e ilustrado

na Tabela 1 adiante.

Tabela 1 (2) - O processo de IA para a CriacdordarizacGes Apreciativas

TRANSFORMANDO ORGANIZACOES CRIANDO ORGANIZACOES
EXISTENTES APRECIATIVAS
DESCOBERTA
* Investigacdo do nucleo positivo; * Investigando a vocacéo e as capacidades
* Alinhamento de forgas para a vantagem de criar uma nova organizagéao;
competitiva; « Revelando multiplos e diversos pontos
¢ Compartilhando as melhores praticas fortes do interessado;
para elevar a eficacia e a eficiéncia. « Alinhando pontos fortes para o potencial
coletivo.
SONHO
* Imagens de um mundo melhor; * Imagens de um mundo melhor;
» Visdo estratégica da organizacdo a « Envolvendo grandes ndmeros de
servico da sociedade. interessados na criacdo de uma viséo e
valores compartilhados e envolventes.

PROJETO
» Articulando valores organizacionais; « Criar um propésito nitido e um grupo de
e Criando proposicdes provocativas e principios organizadores;
organizando principios. e Criar um documento contendo as

relacdes, funcdes e responsabilidades.

DESTINO

e Viver o0 propésito, principios e
documentar;

e Inovacdo organizacional continua em
alinhamento com a visao e os valores.

Fonte: Adaptado de Cooperrider e Whitney (20030p.

 Agindo para realizar o sonho em
alinhamento com os principios.

2.5.4 Destiny

Inicialmente, Cooperrider e Whitney (2006) esclane@ue o quarto D do ciclo foi, a
principio, denominado deelivery (resultado), e ndo destino, como é denominaddnatue.
A énfase era dada ao planejamento da acdo, ao vdéserento das estratégias de
implementacdo desse planejamento e 0 suporte aafiadeconvencionais da viabilidade e

sustentacao desse plano.
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Entretanto, o termo “resultado” ndo expressavacisatemente, toda a extensao desta
quarta fase e, ainda, impactava no engajament@eksoas no processo de mudancga e na

sustentacdo do mesmo em longo prazo, como se &golic

O que descobrimos trabalhando com empresas comdaHhnter Douglas
e a Nutrimental foi que o impeto por mudancas esteatacdo a longo prazo
aumentou quanto mais abandondvamos as idéias ddtades do
planejamento de acdo, o monitoramento do progresaoconstrucdo de
estratégias de implementacdo (COOPERRIDER; WHITNIDOSG, p. 37).

Durante “a fase do sonho se convoca todos a ouwredadosamente oS momentos
da vida organizacional, no que ela tem de meltoc@mpartilhar imagens de suas esperancas
e sonhos para o futuro coletivo” (COOPERRIDER; WNHEY, 2006, p. 29), e, portanto,
constréi-se um ambiente inspirador e motivador favel a mudanca.

O planejamento das ac¢des ja tendo sido, portalatoor@ado, 0 momento é de vivéncia
dos principios e propésitos delineados durante togoocesso. E o momento de se colocar
em prética as inovac¢des organizacionais, em aliehtorcom a visdo e os valores desejados,

de modo que, acrescenta-se:

Em esséncia, [a fase do destino] convida a acuraas pelos dias de
descoberta, sonho e planejamento. E a fase qualeftet a capacidade
afirmativa de todo o sistema, na qual as pessoamfguiadas pelas idéias
do “do que deve ser” (COOPERRIDER; WHITNEY, 2006puc
VALENGCA, 2009, p. 101).

Logo, o objetivo agora é ter como foco naquilo deee ser feito, a acao propriamente
dita e o acompanhamento dessa acao afirmativa, rende “fortalecer a capacidade
afirmativa do sistema inteiro, possibilitando a ebastruir esperanga e sustentar a iniciativa
por mudancas positivas continuas e pelo alto desemop (COOPERRIDER; WHITNEY,
2006, p. 18).

Whitney e Trosten-Bloom (2003) acrescentam queirdamiento nas acdes a serem
tomadas, geralmente, é elevado, em consequéngiartdaeipacdo extensiva de um grande
namero de pessoas nas fases de descoberta, splamejamento. Sendo grande o niumero de
pessoas que participa das entrevistas e das reuhédgrandes grupos, € natural e esperavel
gue essas pessoas se tornem participantes crtiecguxiliam a tomada de decisdo, de modo
que desenvolvam um sentimento de real pertencgaiiaacdo, agora mais ‘proxima’ delas,
podendo, deste modo, ser grande contribuinte &agédb do sonho de suas ag¢fes futuras,

tanto em ambito pessoal, quanto organizacional.
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Valenca (2007) acrescenta, contudo, que quandatsedia fase de destino, a literatura
de IA tende a priorizar a descricdo dos varios £ad® “sucesso”, em detrimento dos
principios e métodos utilizados na implementacéstadéase. Todavia, Diana Whitney e
Trosten-Bloom (2003), sob a perspectiva de “coriviégdo inspirada nas fases de descoberta
sonho e planejamento”, indicam seis grandes lilbeasidexplicitadas com maiores detalhes
adiante) que a acéo inspirada, na fase de Degtimogcomo caracteristicas: a) a liberdade de
ser reconhecido numa relacéo; b) liberdade parawsado; c) para sonhar em conjunto; d)
para escolher contribuir; e) para agir com apoid adiberdade para ser positivo.

Conforme indicado por Cooperrider e Whitney (2006,37), faz-se necessario

desenvolver

Estruturas semelhantes a redes que liberam ndaspgresquisa diaria das
gualidades e elementos do ndcleo positivo de unganiracdo, mas o

estabelecimento de uma zona de convergéncia pgrasasas conferirem

poder umas as outras — para vincularem, cooperaremarem em conjunto

(COOPERRIDER; WHITNEY, 2006, p. 37).

Em suma, o importante ndo é apresentar as pessmsslltado como um “produto
cuidadosamente empacotado e repensado” (COOPERRIDERTNEY, 2006, p. 37), €,
algo muito mais além. A mudanca organizacional ipeeser muito mais um movimento
inspirador e motivador das pessoas em prol daiftagfio delas mesmas como membros de
uma equipe, a qual podem ter a liberdade de selaimae cooperar, de criar e, até mesmo,
de se posicionar contrariamente, desde que sej@deira construtiva e em prol do bem-estar
coletivo e, portanto, organizacional.

Em contrapartida, Valencga (2007) faz uma colocacéiza sobre a composicdo desta
fase 4 do ciclo, considerando-a, ainda, um tartipiente, ou embriondaria, uma vez que nao
e, de fato, fruto do desenvolvimento de “pesquigasntificag, construcdes teoricas e
exemplos vivos de transformacédo de pratica em donsti (VALENCA, 2007, p. 211),
como as fases 1 e 2 (Descoberta e Sonho), acrasderge que a fase 3 (Planejamento) esta,
atualmente, também, j4 efetivamente experimeniRala este autor, esta fase 4 (Destino):

Ainda se encontra em total fase de articulagdoicgorinteiramente
dependente das construcdes e pesquisas de oultres de experiéncias e de
outras teorias, além das proprias experiéncias@odd da IA (VALENCA,
2007, p. 211).

A palavra ‘destino’ €, segundo o autor, improp@atelos sistémics ndo pode ser uma

reducdo pragmatica. Dai a escolha pelo termo &liliga’, objetivando poder manter os 4 D's
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e garantir que quando se trata de pratica humaia,énuma questdo de destino mas de

diligéncia.

2.6 Aplicacao do ciclo de 4-D

Segundo Cooperrider e Whitney (2006, p. 27) nastexi dois processos de IA
idénticos, “cada um € criado para tratar de um filesstratégico Unico enfrentado pela
organizacdo ou industria”. Cada um desses procéssosomo proposito central aumentar a
participacdo dos colaboradores de uma organizaefio,como, em muitos casos, dos demais
stakeholdersla mesma.

Isso significa que o Ciclo dos 4-D, por sua vemitd@m pode assumir uma série de
formas distintas de expressao, desde entrevistadvendo e mobilizando os habitantes de
toda uma cidade, até intervencfes pontuais comaapenco lideres organizacionais, com o
intuito de auxiliar o processo de tomada de deci§é@davia, embora sejam feitas atraves de
diferentes formas, todas essas aplicacdes tém emne@ caracteristica de liberar o poder da
investigacdo, a possibilidade de se construir delace de promover a aprendizagem
(COOPERRIDER; WHITNEY, 2006).

Whitney e Trosten-Bloom (2003) delineiam diversasnias de engajamento utilizadas
por consultores para a aplicagdo do Método de oA t@pdo o mundo, todavia, duas formas
sdo mais frequentemente utilizadas e bem-suceg@@sa aplicacdo da IA: a investigacéo
total do sistema e a reunido de cupula da IA (CORRBEER; WHITNEY, 2006;
WHITNEY; TROSTEN-BLOOM, 2003), que serdo aprofundadnais adiante.

2.6.1 Investigacao total do sistema

Whitney e Trosten-Bloom (2003) propdem que o MétddolA aplicado através de
uma Investigacéo Total do Sistema tem a caradteristarcante de que todosstakeholders
da organizacdo participam do processo: funcionagbentes, vendedores e membros da
comunidade interessados.

O processo inicia-se na fase da descoberta, na tqdak os participantes séo
entrevistados, podendo, também, entrevistar-se amgnte. Em alguns casos, quando
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existem muitos participantes, um percentual delesteevistado e, em seguida, treinado para
ser pesquisador e desempenhar voluntariamenteagtt com os demais participantes do
processo.

Posteriormente, nas fases de sonho, planejamemtestno, pequenos grupos se
formam e as pessoas passam a compartilhar suésasst melhores préticas, exercitando a
capacidade de escuta aos outros membros do grupo.

O objetivo maior € conseguir visualizar um destoomjunto para estes grupos e
formar, a partir dai, criar novas equipes voluagde inovacdo que tracardo estratégias e
iniciativas de viabilidade pratica, que reunirdcasudescobertas e manterdo reunifes
periddicas posteriores para o compartilhamentastérias, inovacdes e melhores praticas em
seus locais de trabalho.

Cooperrider e Whitney (2006) ilustram a forma diéizacdo do método através de
uma investigacao total do sistema através do castedvico ao Cliente da British Airways,
na qual todos os 1200 funcionarios da América dateNdiveram a chance de ser
entrevistados. Equipes de inovacdo voluntariagrfareontadas para disseminar as melhores
praticas, relacionadas a cada um dos quatro topftosativos do Ciclo de 4-D, ao longo de
toda a organizacdo. Essa investigacao do sistei@iaoitteve como resultou em importantes
aperfeicoamentos conforme a medicao efetuada atdavévaliacdo anual do funcionario.

2.6.2 Reunido da cupula de IA

Whitney e Trosten-Bloom (2003) propdem que o MétddolA aplicado através de
uma Reunido de Cupula € considerada uma das fonmaés empolgantes de aplicacéo
utilizadas. E um processo de reunido de larga a&scehtralizado na descoberta e
desenvolvimento de um nucleo positivo para a orgadio, delineando, ainda, processos
estratégicos de negécios como marketing, atendondideranca, desenvolvimento de
recursos humanos, dentre outros.

Geralmente, dura em torno de quatro dias e tamhbmrta com uma participacao
diversificada, englobando todos os interessadosrganizacdo, contemplando um publico
compreendido entre 50 e 200 pessoas.

Valendo salientar, ainda, que a “Reunido de CugaldA € uma modalidade que
geralmente resulta em sucessos e na formacao delodrde relacédo fortes que permitem a
inovagdo continua e sustentavel” (COOPERRIDER; WHHY, 2006, p. 40), e, mesmo nao
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sendo Unica e uniforme em todas as organizacdesquais foi aplicada, aquelas que
obtiveram sucesso possuem alguns aspectos em caroufoyme expresso na Tabela 2 a
seqguir:

Tabela 2 (2) - O Ciclo de 4-D e a Reunido de CugdaltA

DIA FOCO DO CICLO DE 4-D PARTICIPANTES
* Envolve nas entrevistas
Dia 1 Mobiliza a investigacdo sistémica du apreciativas
Descoberta | sistematica no ndcleo positivo + Reflete-se nos pontos altos das

entrevistas

Visualiza os maiores potenciais dae Compartiiha os sonhos reunidos

Dia 2 . AP o .
Sonho organizacao para a influéncia positival e durante as entrevistas
efeito sobre o mundo » Cria e apresenta relatos emocionais
Formula uma série de propostas
Dia 3 segundo as quais o nucleo positivo estd Esboca proposicGes provocativas

corajosamente vivo em todas as (delineia afirmacdes) incorporando
estratégias, processos, sistemas, o nucleo positivo
decisdes e colaboracdes

Planejamento

» Declara publicamente as acbes
Dia 4 Convida a acgéo, inspirada pelos dias |[de pretendidas e pede apoio

Destino descoberta, sonho e planejamento « Os grupos  auto-organizados

planejam os préximos passos

Fonte: Cooperrider e Whitney (2006, p. 41)

2.7 Os envolvidos no processo e suas atribuicoes

Um gerenciamento do processo de mudancga orgamzhdiem-sucedido necessita de
bastante atencdo, concentracao e, principalmeateprometimento e engajamento de um
grande grupo de pessoas. Experiéncias com a géibzdo Método de IA demonstram que
“quanto mais positivo for o foco do esforco de mga mais forte sera a atracdo para
participar e maior serd a probabilidade das pessgasnvolverem e permanecerem
envolvidas” (COOPERRIDER; WHITNEY, 2006, p. 47).

Todavia, € importante ressaltar o papel de cadaicipante do processo no
desempenho da equipe, esclarecendo funcdes, repimmles e relagbes, ou seja,
possibilitando o surgimento de canais de partiépae integracdo entre os membros do
grupo, encorajando a participacado de todos osesdgados, uma vez que todas as pessoa:

envolvidas no processo exercem uma funcéo na gedacahudanca positiva.
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2.7.1 Funcao da lideranca

Os lideres organizacionais exercem um papel fundi@indurante a implementacao
do Método de IA, funcionam como promotores ou ¢sddbres da mudanca positiva, e sdo os
responsaveis por plantar a semente da mudancasssas que fazem parte da organizacéo e
despertar nelas o desejo de mudar, transpondocalista quebrando barreiras e superando
rejeicoes.

Muito embora tenham um papel fundamental, os Igleeeticipam igualitariamente
nas mesas de discussao, sem exercer sobre os asnpaderes a eles atribuidos em funcgéo

do cargo que ocupam, sendo, pois, apenas mais asnawtas vozes essenciais.

Em razdo da oportunidade de escutar e ouvir aasidéiativas, esperancas e
sonhos de seus colegas e interessados na organiaagdéleres reconhecem
gue o seu trabalho é plantar a semente e fazeirggroimelhor nas pessoas
(COOPERRIDER; WHITNEY, 2006, p. 47).

Uma vez iniciado o processo de revolucdo positivéider precisa se fazer sempre
presente, tendo a responsabilidade de guiar ogiparttes por uma trilha clara, aberta e
propicia a experimentacao e a inovacao, formulgeiguntas positivas e poderosas, focadas
nos valores organizacionais.

“Através da modelagem da IA como uma pratica derdid¢a relacional, os lideres
enviam uma mensagem clara e consistente: a mugasgé/a € o caminho para 0 sucesso
por aqui” (COOPERRIDER; WHITNEY, 2006, p. 48).

Normalmente, é composta uma equipe de consulterlaldranca, contendo entre 3 e
6 participantes, a fim de suprir as necessidadewidatacdo e recursos durante 0 processo.
Esta equipe trabalha em contato direto com o ctorsde IA e com a equipe central
responsavel pelo planejamento em curso, delineamententrega do projeto de IA
(COOPERRIDER; WHITNEY, 2005)

2.7.2 Funcao de um consultor de IA

Para Cooperrider e Whitney (2005; 2006), o consulélA pode dar suporte e apoio

0 processo de implementacdo do método de quatreiraan
a) Através da introducdo da IA na organizacdo — trelpapessoas que
desempenhardo o papel de agentes internos deigagést, entrevistadores e

intermediadores de |A;
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b) Formando o fluxo geral do projeto através da at@id do Ciclo de 4-D — ao
passo que fornece orientagcdes sobre quando e cemeve proceder para
envolver o maior nimero de participantes possivel,

c) Facilitando as atividades da IA — funcéo esta dpseimda durante todo o
processo de implementacdo do método;

d) Através da busca continua de diferentes e inovadmranas de divulgar o
processo, incentivando os membros da organizacparticiparem dele e

aceita-lo como parte integrante da organizacao.

Para ter éxito, um consultor de |IA deve encaramm@mnizacbées como
sistemas socioespitiruais — mistérios da criaciseeem nutridos e
confrmados -, e ndo como operacdes mecanicas entifdas com
problemas a serem solucionados (COOPERRIDER; WHN,NEO06, p.
a47).

E fundamental, portanto, para o bom desempenhaudsuttor de 1A, desenvolver a
capacidade de trabalhar com a positividade e eméag pessoas, buscando descobrir o que
realmente importa e ‘da vida’ & organizacdo e aos stegrantes, e o que de melhor existe
nas pessoas.

Feito isso, € mister canalizar energias e motivacalividuais em prol do
engrandecimento coletivo, através das melhorescerde identificacdo e revelagdo de

potencialidades apreciativas.

2.7.3 Funcao da equipe central

Uma vez iniciado o processo de participacdo dediglem um processo de IA de
ambito organizacional, uma equipe central devaréoge estruturada.

Esta equipe central € responséavel por identifieaspas-chave dentro da organizacao,
gue funcionardo como disseminadores da culturaciapinea, e, portanto, devem ser
representativas de uma diversidade de histéricgri&ncias funcionais e responsabilidades
organizacionais, de modo que todos o0s niveis lgjeids da organizacdo sejam
contemplados com a possibilidade de participarrdogsso.

Valendo ressaltar que é funcdo desta equipe famargue a comunicacdo flua da
maneira mais eficiente possivel. Segundo Cooperad@/hitney (2006), a equipe central

planeja, delineia, prevé e monitora todo o processia.
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Ela é a responsavel pela criacdo da arquitetucameinicacao, coordenacao
da comunicacdo e pela certeza de que todos ogdnteg da organizacao
estdo bem informados sobre o processo e sobre cpatunidades de
participar (COOPERRIDER; WHITNEY, 2006, p. 50).

Esta equipe geralmente escolhe e trabalha conjentamcom o0s gerentes
organizacionais, no intuito de identificar as passeonvidadas a realizar as entrevistas

apreciativas, serem também entrevistadas, bem partioipar de algumas reunides.

2.7.4 Funcao dos participantes

Os participantes do processo de IA tém como funm@oaordial aprender e serem
estudantes da vida organizacional, o que, segurabpetrider e Whitney (2006, p. 50),

“aguca a curiosidade e a aprendizagem em seu gen#is pragmatico”.

Os participantes da IA se surpreendem constantencent a quantidade de
coisas que aprendem acerca de si mesmos bem cdr® @G® outros ao
longo do processo. A abertura a aprendizagem é reemnp resultado
estimulante e empolgante da IA (COOPERRIDER; WHITNER006, p.
50).
Estes participantes tém a oportunidade impar der fparte de um processo de
aprendizagem individual e criagdo conjunta cooperatatravés de um convite a revolucao
positiva, e tendo a possibilidade de encontrarasupressoas que, assim como ele, estao

dispostas a observar a realidade por uma perspentis positiva e apreciativa.

2.7.5 Representacdo do processo com todos os evidols e suas
atribuicoes

Uma vez apresentadas as principais esferas quedeom@ processo de IA — lideres,
consultores, equipe central e participantes, € emente esquematizar quais as funcdes e

atribuicdbes de cada um deles ao longo do processantes, durante e depois da
implementacéo do Método de IA, conforme pode seendado na Quadro 3 a seguir:
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ANTES DURANTE DEPOIS
* Pergunta como
8, « Defende a IA na gur .
e ] el poderiamos aplicar a
<  Aprende tudo; organizacao;
< . abordagem da IA ao
)  Planta a semente de IA. | < Participa como uma voz
k=) , . caso?
3 igual, essencial. . ' ~
* Lidera pela afirmacéo.
< » Treinam grupos sobre
3 * Introduzem a 1A na IA; * Auxiliam a organizagéo 3
5 organizagao; » ApGiam a equipe . ganizag
= . integrar a IA as praticas
> » Enfocam os casos de central, diarias
S negocios para a IA. * Intermediam o processo '
O de IA
* Escolhe os topicos
S afirmativos;
g « Cria 0 guia de
O . entrevistas; » Usa a IA como pratica
p * Aprende tudo; : . L
2 » Determina a estratégia diaria.
'g de entrevista;
w « Divulga as melhores
historias.
» Aprendem tudo; * Integram a IA nos
& « Realizam entrevistas e | ¢ Dedicam-se a processos e praticas
S sdo entrevistados; descoberta e ao didlogo; existentes;
= » Examinam as » Ousam sonhar; + Criam novos sistemas e
'g entrevistas e « Delineiam a estruturas utilizando a IA;
o compartilham as organizacao ideal  Praticam a IA
melhores praticas diariamente.

Quadro 3 (2) - Funcdes e Responsabilidades da IA
Fonte: Adaptado de Cooperrider e Whitney (200@9).

2.8 Os principios - para a revolugao positiva

Desde os primérdios da formulacdo do Método de fxam elencados cinco
principios e correntes doutrinarias de pensameuné ajfundamentam — construtivista, de
simultaneidade, poético, antecipatdrio e positivguardando seu valor e importancia, uma
vez que passaram pelo crivo de teste e validacaeéstdos 23 anos de experiéncias praticas
de aplicacdo do método.

E a familiaridade com esses principios que pefnisidaptar a IA em prol do
atendimento de uma demanda bastante especificgaadiora, propiciando, as organizacdes
e aos individuos, préticas inovadoras e auspiciadasmudanca (COOPERRIDER;
WHITNEY, 2006; VALENCA, 2007).
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2.8.1 Principio construtivista

Para Cooperrider e Whitney (2006), o principio ¢aivista afirma que:

O conhecimento humano e o destino organizacionio esntrelacados.
Estamos constantemente envolvidos com o entendingentconhecimento
das pessoas e do mundo que nos rodeia — fazenlikeat& planejamento
estratégico, exploracdo do ambiente, necessidadenélese, avaliacbes e
auditorias, pesquisas, grupos de enfoque, aprecideddesempenhos, e
assim por diante. Para serem eficazes, os exesuitderes de agentes de
mudanca precisam ser adeptos da arte da compreedsdteitura e
analisarem as organiza¢cdes como se fossem coredryp@as e humanas
(COOPERRIDER; WHITNEY, 2006, p. 51).

Segundo Gergen (1982; 1994pud COOPERRIDER; WHITNEY, 2005), o
construtivismo € uma abordagem da ciéncia humamangquda o foco das relacdes do
individual para o coletivo, ou seja, reposicionsugeito, fazendo com que este deixe de ser 0
centro ou o foco dos relacionamentos, tornandore jprategrante de uma coletividade.

Uma vez colocado como uma parte de um todo, € fmed&l que o sujeito
desenvolva o0 processo de comunicagdo com o0s outesbros do grupo e, assim,
paulatinamente, consiga construir uma linguagem eligcurso eficiente e eficaz, gerando, a
partir de um senso de realidade coletivo, seu é&enso de realidade — “de verdade, de
bondade e do possivel’ (COOPERRIDER; WHITNEY, 200262).

Deste modo, as equipes e as organizagdes sao idescebmo constru¢cdes humanas,
as guais se constroem baseadas nas experiénciaspié cada individuo a ela pertencente.
Se a premissa de que é a partir do conhecimeniwidodl do que ha de melhor na
organizacdo, nas equipes e nas pessoas — as @linmann o destino e futuro desejado-,
pode-se alcancar a apreciacdo de um futuro desejaslegredo esta na implementacdo de
praticas bem-sucedidas, na memoria favoravel e nraualizacdo estratégica
(COOPERRIDER; WHITNEY, 2000, apud VALENCA, 2009,98).

E através do principio construtivista, portantog qu conhecimento socialmente
elaborado e o futuro das organizacbes estdo eddea — e sdo indissociaveis —,
“especialmente pela for¢a aglutinadora e constutias perguntas apreciativas que sao
colocadas para se compreender o fendmeno orgamadchuma combinacao feliz entre
imaginacéo e racionalidade” (COOPERRIDER; WHITNE2000, apud VALENCA, 2007,

p. 188).
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2.8.2 Principio da simultaneidade
Para Cooperrider e Whitney (2005), o principio idautaneidade afirma que:

A investigacdo e a mudanga nao sdo momentos sepgarad sim
simultaneos. Investigacdo é intervencdo. As sermedde mudanca — as
coisas sobre as quais as pessoas pensam e falaoisas que as pessoas
descobrem e aprendem e as coisas que transforn@ié&logo e inspiram
imagens do futuro — estdo implicitas nas primeiggguntas que
formulamos. As perguntas que fazemos estabelecestagio para o que
encontramos, e o que descobrimos (os dados) terna¥vsterial linguistico,
as historias, a partir do que o futuro é vislumbragl construido
(COOPERRIDER; WHITNEY, 2005, p. 50).

Cooperrider e Whitney (2006) defendem a proposé ga passo que a comunicagao
entre os individuos ocorre, as visbes de mundoada am deles sdo alteradas, seja ele o
interlocutor ou o ouvinte da comunicacao. Consitgoacomo verdadeira a premissa de que
tanto a investigacdo, quanto o processo de mudd@Tddo momentos estanques, e, mesmo
ocorrendo em separado, s&o concomitantes, entdmfioento em que dirigimos a pergunta,
que d& inicio a investigacdo, damos inicio, de iated ao fenbmeno da mudanca’
(COOPERRIDER; WHITNEY, 2000, apud VALENCA, 2007,188).

No que tange o papel dos agentes de mudanca, derfidamental ressaltar a
importancia da capacidade/habilidade de uma bazukagdo de perguntas, uma vez que, €
através deste processo de comunicacdo, de pergsptgta que a visdo de ambos 0s sujeitos
se modificara, positiva ou negativamente.

Tomando como base a implementacdo do Método deindybitavelmente, a
formulacdo de ‘perguntas apreciativas’ terdo siggifo incontestavel. Idéia esta corroborada
com o proposto por Valenca (2009) ao destacar que:

A pergunta apreciativa e a mudanga desejada aeomtstnultaneamente.
Quando se faz uma pergunta a alguém, a pesso&cgliera pergunta sofre
uma alteracdo do seu estado emocional, com regéesismediatas sobre
seu comportamento. Ai comega a mudar. A perguntecegiva favorece a
auto-estima da pessoa que ouve ou €é entrevistadaeryuntas que fazemos
sdo parte do processo de mudanca. Perguntar de wmnmdeiativo €
construir relagbes afetivas positivas, colaborativacompartilhadas
(COOPERRIDER; WHITNEY, 2000, apud VALENGCA, 2009,98).

Diante de tudo, é plausivel considerar o real Bggo e impacto que as modificacdes
feitas no processo comunicativo, ou seja, na gaalinglistica’, poderdo representar
profundas alteracdes, também, na pratica sociahdandividuo em uma equipe, organizacao
ou sociedade (COOPERRIDER; WHITNEY, 2005; 2006).
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2.8.3 Principio poético
Para Cooperrider e Whitney (2005), o principio jpoéé compreendido por:

A metéafora aqui € que as organizacbes humanas s#io mais parecidas
com um livro aberto do que, por exemplo, uma maquinhistdria de uma
organizacdo esta constantemente sendo criada eaut@tga. Passado,
presente e futuro s&o fontes infinitas de apregdira inspiracdo e
interpretacdo, assim como as infinitas possibikdaidterpretativas contidas
em um poema ou texto literario. A implicacdo é qoalemos estudar
praticamente qualquer tdpico relacionado a expeaéhumana. Podemos
investigar a natureza da alienacdo ou alegria,sex#imo ou desanimo,
eficiéncia ou excesso em qualquer organizacdo hart@@OPERRIDER;

WHITNEY, 2005, p. 51).

Conforme proposto pelo principio construtivista raggado, conhecimento €
socialmente elaborado e, portanto, co-construi@s, equipes e organiza¢des sdo, do mesmc
modo, percebidas como construcdes e elaboracdesnasmbaseadas nas experiéncias
prévias de cada individuo a ela pertencente (COGRERR; WHITNEY, 2000, apud
VALENGCA, 2007; 2009).

Todavia, mesmo sendo fruto de uma co-construcdetica| as organizagdes nao
ditam, necessariamente, a forma como os individegsrao pensar ou agir, pelo contrario, o
pensar e agir sdo, por si sO, artefatos sociajupps dos processos sociais e, portanto,
construidos, também, pelo préprio individuo. Dewenelste, ser senhor de suas proprias
vontades.

Assim como uma obra de arte pode ter inUmeras pietrcdes, as
organiza¢cdes humanas podem sem vistas como libx@toa nos quais as
pessoas sao co-autoras. Passado, presente efetcedidos ou imaginados
por cada uma destas pessoas podem ter inUmergzretaedes e, juntos,
podem constituir 0 que desejamos nas organizagBEXOPERRIDER;
WHITNEY, 2000, apud VALENCA, 2009, p. 98).

Cooperrider e Whitney (2006) propdem que a atrdeastilizacdo do Método de 1A e,
portanto, de uma atitude apreciativa perante @desid, o individuo deve ter a certeza de que
nao tem a obrigacdo de reproduzir, seguida e @mgnte, atitudes e comportamentos
socialmente previstos e disseminados.

E importante que tenha consciéncia de que positient tera na vida, e possa optar
por aprecia-la por uma perspectiva apreciativas,pmnforme ressaltado, “com entusiasmo,
haverdo grandes ganhos obtidos através da assoceaide os meios e os fins da
investigacdo” (COOPERRIDER; WHITNEY, 2005, p. 52).



55

2.8.4 Principio antecipatorio

Para Cooperrider e Whitney (2005), o principio eiptoério afirma que:

S&o0 nossas imagens positivas do futuro que conduzessas acgOes
positivas. Essa € a base e o0 pressuposto cada aiszemergizante da
Investigacdo Apreciativa. Os infinitos recursos Bnos que possuimos para
gerar uma mudanca organizacional construtiva sassandmaginacao
coletiva e nosso discurso sobre o futuro (COOPERRIDWHITNEY,
2005, p. 52).

“As organizacdes, assim como as pessoas, caminhearogponto onde se imaginam
querendo estar — sonhos / imagens / planos / pnagia(VALENCA, 2009, p. 99), ou
qualquer gue seja 0 nome que se queira dar aGsfato é que € a imagem que o individuo
tem de seu proprio futuro que orienta o0 seu corapwhto presente, bem como, a imagem de
futuro ideal que a organizacao construira, oriégnsa&u comportamento — dos individuos que a
compde -, no sentido de alcancar, ao maximo, dizdedo almejada.“Os sistemas humanos
estdo projetando incessantemente um horizonte gecttivas diante de si mesmos”
(COOPERRIDER; WHITNEY, 2006, p. 54), sendo, poig)\aestigacdo adotada como forma
de (re)definicdo de uma realidade antecipatoria parir da criacdo coletiva de imagens
positivas -, um dos aspectos mais importantes dalgger processo de mudanca
(COOPERRIDER; WHITNEY, 2005; 2006; VALENCA, 2007@).

O mais importante recurso que se tem para consguimudanca

organizacional € a imaginacgdo coletiva e a pratarssistente e solidaria a
respeito do futuro. Um dos teoremas basicos da \ésdiecipada da vida
organizacional é que as imagens superpostas dm fgtuiam, de fato, o

comportamento de cada pessoa, das equipes ou @aiZagio COmo um
todo (COOPERRIDER; WHITNEY, 2000, apud VALENCA, Z)@®. 99).

Inimeros estudos — efeitos do imaginario positascensdo e queda de culturas,
relacdes entre otimismo e saude, formas de acéteda® aprendizagem, analises acerca da
importancia do dialogo positivo interior para o bestar pessoal e relacional, relacdes entre
os estados de humor positivos e a tomada eficdmtdecisdes, dentre outros — tém suas
conclusdes convergindo para algo que Aristételeprgpunha: “Uma imaginagdo vivida
compele a que o corpo inteiro a obedeca” (COOPERRIDVHITNEY, 2005; 2006).

2.8.5 Principio positivo
Para Cooperrider e Whitney (2005), o principio fasiafirma que:
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A construcéo e a sustentacdo do impeto para a igrdBmanda enormes
porcoes de efeito positivo e de vinculo social isacomo a esperanca, o
estimulo, a inspiracdo, o cuidado, a camaradagensentimento de
proposito urgente e pura alegria em criar algo ifsogtivo juntos.
Descobrimos que quanto mais positiva for a perggot fizermos, mais
duradouro e bem-sucedido serd o esforco da mudanpancipal atitude
gue um agente de mudancas deve tomar e que féetenda é criar e fazer
perguntas positivas incondicionalmente (COOPERRIDBRHITNEY,
2005, p. 52).

Em outras palavras, ndo apenas a constru¢do decuitnga favoravel a mudanca,
como também a sustentabilidade destas dindmicasiudnca, requerem uma gama de
pensamentos positivos, tanto individuais quantoetnas, e, por conseguinte, a

disponibilidade de engajamento social em prol daraie do objetivo comum almejado.

A abordagem positiva tem o poder de agregar, dienex@tar, de reenergizar
as pessoas e as relacbes. Quanto mais positivpageaes a serem feitas,
tanto mais efetivos serdo o esforco e o comproreatinde todos com a
mudanca (COOPERRIDER; WHITNEY, 2000, apud VALENC209, p.
99).
E através do principio positivo que se acredita quenudanca requer grande
guantidade de afeto positivo e de inter-relaciomdamesocial, de atitudes focadas “na
esperanca, na inspiracdo e na alegria simples @e&dor de uns com o0s outros”

(COOPERRIDER; WHITNEY, 2000, apud VALENCA, 2007,%89).

2.9 Condicbes para o0 sucesso

Cooperrider e Whitney (2005) relatam que, nas aisinduas décadas, tem se
observado um numero bastante elevado de organgzacbéemunidades de todo o mundo se
beneficiando através da utilizacdo do Método desié busca de uma gestdo da mudanca
organizacional ou social.

Baseadas em uma série de indagacdes do tipo: gupa@s pessoas tdo estimuladas e
participativas durante a utilizacdo do método? dr) que a pronta participacdo implica a
resultados positivos como inovacédo, produtividasddisfacdo e lucratividade? c) o que faz
com que as pessoas realizem o melhor de si mesnteabalho e nas suas proprias vidas? d)
que condi¢cdes promovem a colaboracdo por todo tenss mesmo através de grupos

extremamente diversificados? — Whitney e TrosteeBl (2003) deram inicio a uma
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pesquisa acurada para saber os porqués de todas iegagacdes e, como resultado,

descobriram, prioritariamente que:

a Investigacdo Apreciativa funciona através da@@erade seis condi¢des
essenciais em uma organizagao que, uma vez rephipmam ou revelam o
poder (potencial) pessoal e organizacional. Tengperdmentado essa
liberag&o e o efeito que ela exerce sobre suas eidamundo a sua volta, as
pessoas ficam definitvamente transformadas (COGRERR;
WHITNEY, 2006, p. 58).

Whitney e Trosten-Bloom (2003) propéem que o pquEgsoal e organizacional é
desencadeado a partir do momento em que certag;gesckssenciais estao presentes para o¢
individuos dentro das organizacoes, e, deste neydoneraram condi¢cdes para a liberacéo de
energia por parte das pessoas. Seis liberdades,fpoatanto, consideradas condi¢cOes através
das quais a IA libera o poder e faz com que selado o potencial de cada ser humano, o
que seré convenientemente detalhado a seguir.

Qualguer uma dessas seis liberdades pode afagjaificsitivamente, a percepcdo que
cada sujeito tem de seu poder dentro de um contegemizacional. Mas, como cada sujeito
tem suas particularidades, fez-se necessario delinen método de implementacdo
multivariada que desse as pessoas a opcao deregpar varias liberdades, tendo, assim,

um maior potencial de impacto nas pessoas e nasinagoes.

2.9.1 Liberdade para ser reconhecido em uma relaga
Whitney e Trosten-Bloom (2003) defendem que o Meétdel IA propicia a criacédo de

um ambiente no qual as pessoas sentem-se livras@aelacionarem umas com as outras e,
nessa relacdo, serem reconhecidas. Neste momemndenteddade dos sujeitos se forma e
evolui nas relacdes, modificando-se, paulatinameatt® 0 momento em que atravessa as
‘fronteiras’ do poder e da autoridade. Pensameste eorroborado por Cooperrider e

Whitney (2006) quando dizem que:

a Investigacdo Apreciativa interrompe o ciclo despdesonalizacdo que
mascara o sentimento de ser e pertencer das peddaasferece aos
individuos a chance de conhecerem verdadeiramenteau outro, sendo
ambos os individuos Unicos e integrantes de uma dedrelacionamentos
(COOPERRIDER; WHITNEY, 2006, p. 58).
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O senso de auto-relacionamento que os individussngdelvem durante o processo é,
também, uma identidade que prospera em comunicagamutras pessoas, fundamentais ao
funcionamento da mente humana, enriquecendo ensaist®® suas realizacdes pessoais, e,
posteriormente, coletivas.

As pessoas passam a ser reconhecidas pelo queengalsdio e ndo pelos cargos ou
fungbes que desempenham, e, quanto maior for ores1b de pertenca que o individuo tiver
com relacdo a um grupo, melhor vai ser seu relaoci@mto com os demais participantes do

mesmo, e mais plenamente este individuo ira traballcontribuir para o sucesso de todos.

2.9.2 Liberdade para ser ouvido

A |A abre espaco, no ambiente organizacional, pgua as pessoas além de
reconhecidas possam ser ouvidas, de modo que ésduerticipantes passam por um periodo
de adaptacdo a escuta, desenvolvendo o respeitaqodo que o outro fala. Ser ouvido
implica que o outro (que ouve) escute com uma sigl&ole sincera, empatica e compadecida,
demandando uma abertura ndo apenas para o conh&giroemo para a aprendizagem e a
compreensao da histéria do outro (WHITNEY; TROSTENDOM, 2003). Cooperrider e

Whitney complementam a idéia ressaltando que:

Através de entrevistas apreciativas face a facpessoas que poderiam se
sentir ignoradas ou sem voz sao convidadas a apaess informacdes,
idéias e inovacdes que sdo em seguida postas disapgin toda a
organizacao. Durante o processo as pessoas semtmumidas, reconhecidas
e valorizadas [e isso da vida ao grupo] (COOPERRDEHITNEY, 2006,

p. 58).

As pessoas que antes, por ventura, alimentassesentiimento de ndo serem ouvidas,
de ndo terem voz, de ndo terem uma palavra a deedp passado pela experiéncia da
opressao por parte de outros colegas, ou da propgenizacdo, passam, agora, a serem
ouvidas e tém voz audivel e reconhecivel, bem coma@am para si 0 status de pessoas com
credibilidade perante o grupo, e, portanto, fodtesriatividade, inovagao e influéncia.

Os participantes encontram-se, agora, em um pataengualdade, o que favorece o
desenvolvimento da liberdade de ser e ter voz, andeais importante € conseguir abrir
canais de comunicacao entre os membros da orgdnizagtrindo a experiéncia e o habito de

saber ouvir e ser ouvido (WHITNEY; TROSTEN-BLOOM(3).
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2.9.3 Liberdade para sonhar em conjunto

Whitney e Trosten-Bloom (2003) destacam, tambéme @u IA oferece aos
participantes a oportunidade de serem livres eaenh coletivamente, o que, de fato, esta
alinhado com a demanda organizacional de ter atdsies®eguros nos quais os colaboradores
possam sonhar e compartilhar sonhos através dogdiahuma perspectiva de lideranca
visionaria que implica expandir os sonhos das p@esson todos 0s niveis da organizacao
(COOPERRIDER; WHITNEY, 2006).

Outro aspecto também mencionado diz respeito acchgu®e que os individuos
desenvolvem de colocar-se diante de um sonho, una@em ideal, ou um senso de
possibilidade e viabilidade que, por sua vez secdapartilhados com o grupo inteiro, o que
também pode ser associado aos tracos de lideramgsfarmacional (WHITNEY;
TROSTEN-BLOOM, 2003).

Quer sejam projetadas por uma pessoa, quer se@ughas por uma organizagao, as
imagens sdo uma espécie de propriedade coletiva, vem que foram construidas e
elaboradas através de um dialogo comunitario, deereas entre os membros do grupo, com
0 intuito de enriquecer a organizacdo por meio ealizacdo dos sonhos projetados,
alcancando o maior sucesso para que tenha potengtalidade.

Através de entrevistas face-a-face, historias lkaseam sintese, e sonhando processos
coletivos, a IA estimula a imaginacéo das pess@Bse0s seus sonhos até a totalidade, fator
decisivo ha mudancga das pessoas tanto no trabaéimiagnas suas préprias vidas.

Esporadicamente, a IA convida as pessoas de wm&logveis da organizacdo para
reviver o processo de sonhar, criando um impulsa fezer as coisas melhor, para realizar
sonhos, sejam eles grandes ou pequenos, pessaaanizacionais.

Ela foca sua atencdo sobre os visionarios - solm@minho adiante, ao invés de se
focar nos problemas do passado. E isso permitagjumagens de esperanca, de potencial e
ser o melhor emirjam a superficie da vida orgamzed (WHITNEY; TROSTEN-BLOOM,
2003).

2.9.4 Liberdade para escolher contribuir

Dentro do ambiente de trabalho o individuo podedeparar com duas situacdes

bastante distintas: de um lado um ambiente queparsedrasticamente daquilo que &
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importante para ele, e de outro, um ambiente gerecd a disponibilidade e seja o veiculo
para que ele possa agir e realizar seus sonhosegosianais intimos (COOPERRIDER,;
WHITNEY, 2006).

A 1A cria um ambiente onde as pessoas sao livres @scolherem contribuir e esta
liberdade de escolha libera poder, mas, em comtid@anecessita de comprometimento e
vontade de aprender por parte dos individuos, molm@s criativos e determinados
(WHITNEY; TROSTEN-BLOOM, 2003), fazendo de tudo wegfor necessario e aprendendo
coisas a fim de realizar as tarefas a que se peogus

Quando as pessoas estdo corretamente alocadassers ge trabalho, ou projetos,
gue convirjam com suas habilidades e expectatogs, base em seus interesses e paixdes, ¢
sua capacidade de aprender e de contribuir egtificativamente, reforcada. O ambito, o
sucesso e a satisfacdo em contribuir estdo diretanrelacionados com a liberdade de
escolherem a natureza e a extens&o da contribui¢ao.

Um fator que diferencia a IA de uma série de aeutreetodologias de mudanca
organizacional é que - no seu melhor - as pes&wvaddtal liberdade para escolher como,
guando e em que medida elas desejam se engajpratessos propostos pela organizacao.

Podem patrticipar e fazer apenas enquanto estiveremosas, estimuladas, ou
inspiradas por uma tarefa, atividade, ou sonhoeRemplo, muitas pessoas escolhem apenas
para participar nas entrevistas - e, ainda quenmaineésta participagcdo tem o mesmo nivel de
compromisso (geralmente ndo mais que 1 a 2 honaws) efeito libertador sobre aqueles que
estdo envolvidos (WHITNEY; TROSTEN-BLOOM, 2003).

Como acontece frequientemente em casos de mudagay@zacional, ha pessoas que
estdo mais empenhadas, entusiasmadas a falaregepgem mais esforco para mudar do que
outras. Acredita-se que estas pessoas se torndiiidermes informais” do esfor¢co para a
mudanca. E, novamente, por isso a IA busca as gessprocura canalizar seus interesses e
paixdes, em consonancia com os valores da org@uzag

Depois que as pessoas tiveram sucesso com o watpadhrealmente importava para
elas, poderédo perceber que foi valido estarem slispca mudar os seus habitos antigos e
mudar para continuar produzindo. A "Liberdade deolE®" se estende as pessoas e as sua:
organizacfes, convida ambos a um compromisso maguque ‘é real’ e que ‘d4 vida’
(WHITNEY; TROSTEN-BLOOM, 2003).
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2.9.5 Liberdade para agir com apoio

A 1A oferece um contexto favoravel para que as gespossam ser livres para agir
com apoio, a arte essencial da interdependénciivao\0 passo que as pessoas percebem
que um publico consideravel se importa com o pgpel elas estdo desempenhando, ficam
ansiosas para colaborar, sentem-se mais seguraseggerimentar, inovar e aprender
(COOPERRIDER; WHITNEY, 2006), ou seja, 0 apoio adetividade (sistema integrado)
estimula os individuos a assumirem desafios e odda com 0s objetivos propostos dando o
melhor de si mesmos, com contribuicdes profundg®es, muitas vezes, surpreendentes.

Atuar com apoio é a esséncia dos atos de interdépeia positiva. Ela exige a
compreensao dos sonhos da organizagéo e a dispa&ig@gir em seu servigo, bem como o
reconhecimento da desenvoltura dos outros. Paex atim 0 apoio é preciso aprender a
trabalhar em uma teia de relagbes, que exige are@mgho do que a organizacao pretende
tornar-se, e um acesso aberto para avaliar recuwaoacidades e contribuicdes.

Nos primeiros 3 D's, as pessoas aprendem a descanhar, e planejar a organizagao
em torno das coisas que dao vida ao sistema. NmolltD" — destino, as pessoas sdo
chamadas a agir em nome das coisas que apaixonaegamspira-as. Elas sdo chamadas a
atuar a servico da organizacdo, com o apoio dea®yiessoas em todos os niveis da
organizacao.

Whitney e Trosten-Bloom (2003) destacam ainda qcgpacidade de agao do servi¢o
da organizacao €, freqientemente, limitada peia & apoio, reais ou percebidas. Com a IA,
as pessoas sentem a necessidade de apoiar umasdras desde a administracdo da
organizacao até todo o sistema. Torna-se divedidwtivador para as pessoas agir em seus
préprios interesses e paixées, sendo acompanhajasaslas por pessoas de todos 0s niveis
da organizacdo. Deste modo, tomar iniciativas € awentura e um risco para muitos,
todavia, fazé-lo com todo o conhecimento e o apl@ocolegas da organizacdo, cria um

caminho para a inovacgéao, a aprendizagem e a ali@oga

2.9.6 Liberdade para ser positivo

Whitney e Trosten-Bloom (2003) destaca como a altisas seis liberdades

propiciadas pela IA ao individuo, a abertura do iphm para as pessoas poderem ser
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livremente positivas, 0 que ndo € comum nos anmdseatganizacionais atualmente, onde
poucos sao alegres, felizes ou positivos.

Cooperrider e Whitney (2006) acrescentam que cadamais as pessoas tém feito
referéncia a IA pela abertura dada aos individ@awa pe sentirem positivos e orgulhosos de
suas experiéncias de trabalho.

A Investigacdo Apreciativa € uma postura radicalpédgida, um convite para uma

revolucéo positiva da mudanca.

2.10 Recomendacdes praticas para criacdo do ambien

Ideal

Apos aproximadamente duas décadas de pratica dodbéle IA, as melhores
experiéncias tem levado muitos autores, dentre ®lalenca (2007; 2009), através de sua
atuacdo como consultor organizacional, a proposi@oalguns procedimentos, “licoes
aprendidas”, de relevante utilidade no processointi@dementacdo do referido método
(COOPERRIDER; WHITNEY, 2000, SCHILLER, 2002, MIRACAS; SMIRCICH, 1988,
COOPERRIDER; SRIVASTVA, 2000; LUDEMA, 2002, apud YENCA, 2007):

a) Envolvimento de todo o sistema organizacional, eesdhicio do processo e
contando com o0 maior numero de lideres possivel;

b) Permissdo de experimentacdo do método, de modegjueossivel lancar-se
a experiéncia, que se configura como mestra irciisa

c) Utilizacdo de uma midia alternativa — videos, masiencenacdes teatrais —
sempre que possivel, pois, através delas, as fatgaMétodo da IA se
revelaréo;

d) Criacdo de desafios culturais congruentes com sdtaelos almejados, uma
vez que € prioridade de todos na organizacdo vemenmétodo capaz de
transformar positivamente a realidade;

e) Inclusdo do impacto nas primeiras rodadas de ceag@&o de modo que as
pessoas percebam e se convencam de como e ponagierido método €

viavel;
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f) Promoc¢ao da inspiracdo de uma ou mais equipes macele ampliar as
experiéncias adquiridas com o Método de IA dissamdon-as por todo o

sistema a que pertencem.

2.11 Beneficios excepcionais do método de IA

Conforme apresentado por Valenca (2007; 2009), €&oojer e Srivastva
descreveram, desde os primérdios da teoria do MéledA, cinco “poténcias excepcionais”
de fundamentacao sécio-construtivista para a caenpé® da vida nas organizacoes:

a) Enquadramento Perceptivo e Contextdadstabelecer para os participantes a

necessidade de percepcao acurada, precisa e datatftacontexto ao redor
deles, de modo a leva-los a ver o mundo de uma irmanenca vista
anteriormente;

b) Presuncdes de Ldgicapromovida no intuito de oferecer maior podegarisa,

ao passo que elas ddo forma as expectativas catewrausalidade, seqiéncia
e importancia relacional dos fendmenos dentro da seqgléncia tedrica. “Ao
atribuir causalidade, as teorias tém o potenciari@@ os mesmos fenbmenos
gue elas se propdem a explicar” (VALENCA, 20091@B);

c) Sistema de Valores é importante transmiti-lo, pois, além de pragidima

I6gica abstrata, a esséncia da teoria social habitaferecimento de forca e
apelo, permitindo uma percepcao direta e orientaodgportamentos;

d) Linguagem criada de acordo com cada grupo através de niera¢ao social
e utilizada como fonte de formacao, ndo sendo, pmsamente, um apéndice
de um método cientifico;

e) Visdo das Potencialidades buscando estendé-las em prol de um beneficio

social, uma vez que toda pesquisa ou investigagaam compromisso ético
e uma preocupacdo com a reconstrucdo, melhoriarezi@hamento da

sociedade.
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2.12 A relacdo consultor-cliente em uma pratica e

sucedida

Conforme Valenca (2007; 2009), Chris Argyris e Odnachon (1970) propuseram,
com base em experimentacgoes e atividades de com@wtganizacional, condi¢des para uma
atuacgao ou intervencédo de consultoria bem-sucedida.

Em seus estudos da Teoria da Acao alegaram tréslesr humanas basicas ou
primarias de um consultor: integridade, autocorgfae coragem. Através da pratica e do
exercicio dessas virtudes, alcancariam as virthdesanas intermediarias, instrumentais ou
intervenientes, que corresponderiam, portanto &oa)}fé — sendo, pois, capaz de gerar no
grupo informacdes validas e Uteis ao desempenhmuisultoria; b) lucidez e autonomia —
com o intuito de fazer e permitir aos demais qgarfaescolhas informadas e livres, e c) ética
da responsabilidade — ao comprometer-se com agagid@iscias de suas escolhas, decisfes ¢
acoes (VALENCA, 2007; 2009).

ApOs praticar e exercitar esses dois conjuntos oieides, as basicas e as
intervenientes, o consultor poderia chegar ao patate possuidor das virtudes maiores ou
finais: a) humildade — ser competente e prudemgisda de acordo com suas habilidades e
competéncias e ndo assumindo compromissos alémadeapacidade de desenvolvimento
dos mesmos; b) generosidade — sendo capaz deilsersatidario para o maior nimero de
pessoas possivel, e ¢) justica — oferecendo opdates igualitarias as pessoas de modo que
as conseqguéncias de suas acOes atinjam o maioranossivel de pessoas (VALENCA,
2007; 2009).

A evolucdo de virtudes propostas por Argyris e 8qi®70, apud VALENCA, 2007;

2009), pode ser graficamente representada pelafiga seguir:

Pratica e exercicio das

virtudes interveni entes ou
instrumentas

+ Integnidade + Humildade /

« Autoconfianga apreciag&o

+ Cooragem * Boa-fé * Generosidade
+ Lucidez e autonomia + Justica

« Eticada
responsabilidade

Praticae exercicio das
virtudes fundadoras ou
pessoais basicas

Wirtudes mariores
ou finais

Figura 4 (2) — Evolucao das virtudes de um consulto
Fonte: Elaboracao prépria, baseado em Valenca (2007
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Valenga (2007) prop@e, ainda que, além do exeraianberrupto das virtudes acima
expostas, cabe aquele que almeja assumir o papebrdriltor organizacional, enquanto
profissional pautado na boa-fé e na ética, conhraepratica 0 modelo de atuacdo que

pretende desenvolver.

Para alguém se nomear consultor, se estabelecéerecer servicos de
consultoria, precisa ter, além dos trés conjun®widudes, duas grandes
responsabilidades diante de um cliente: a) sabgratica, o que caracteriza
e como se opera um modelo de atuacdo ou interverm@petente, na
dimensao da arte; e b) saber e praticar as congi@sémprescindiveis que
constituem as atividades primordiais de um consuligue foram
classificadas acima como virtudes instrumentaiSALBNCA, 2007, p.
467).

Para tanto, uma vez iniciado o exercicio da coosalto consultor estard em contato
direto e constante com o cliente e, a partir dagigd uma relacdo entre essas partes. Valence
(2007), pautado na descricdo de Argyris e SchorQ)l@e relacdes bem-sucedidas de
consultores e clientes, propde um modelo genéerdatdrvencdo que define as atitudes mais
significativas do cliente, como se pode ver no quat levando-se em consideragdo duas
variaveis de posicionamento do consultor: 1) a\efqiarticipacdo e contribuicdo da geragéo
de informacao valida e Gtil; e 2) a utilizacdo estes publicos de validacdo e comprovacéao da

utilidade das informacdes geradas.

Geragéo unilateral do Geragéo bi ou multilateral do

consultor consu[tor
- CONTROLADOR - - DEMOCRATICO -

Utilizacao de testes
publicos de validacao e

senso de utilidade da Obediéncia informada Acordo politico valido
informacéao
N&o utilizacdo de testes
publicos de validacéo e Obediéncias cegas

senso de utilidade da Obediéncias benevolentes Acordo heuristico supersticioso

informacéao

Quadro 4 (2) — Relacdes ou opc¢des do cliente
Fonte: Adaptado de Valenca (2009, p. 134)

Em decorréncia das relacdes entre as variaveiadtgaas, tem-se o desencadeamos
de quatro tipos de atitudes por parte do cliensaper:
a) Obediéncia informada o cliente assume uma postura de concordancidoaaquilo que

0 consultor prop6e a partir da utilizacdo dos tepteblicos de validacao das informacdes

coletadas, analisadas e construidas exclusivamgmteele. Quanto mais claras e
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especificas as diretrizes tracadas pelo consuftais informados seréo os clientes, que o
obedecerdo. Havera, contudo, a possibilidade gcensultor se equivoque, e imponha
“um critério ou argumento ilusério, seja por crenpar ideologia ou seja ainda por
expectativa exagerada com respeito ao futuro” (VRCR, 2007, p.469), colocando o
cliente em uma posicado de risco, uma vez que émpeemercita sua capacidade de
avaliacdo critica.

Obediéncia benevolente nesse tipo de relacdo o consultor além de nfpauttestes

publicos de validacéo das informacéo que prop&ga-se a de fato oferecer ou colocar a
teste ao cliente dados, observagdes, registrogalsesicriticas que construiu. Tomando
por base a boa-fé e confianca atribuida ao comsuitocliente se abstém de sua
colaboracéo e co-responsabilidade no processord#ragdo das informacoes.

Obediéncia cega obediéncia por ignorancia ou omissao por pasteliénte, apresenta

efeitos maléficos mais significativos que a atitbé@evolente, caracterizando uma total
abdicacdo de autonomia e liberdade por parte dmteli que, irresponséavel, torna-se

vulneravel as atitudes do consultor.

Quando a ignorancia [do cliente] soma-se com aémié consultor] o
resultado é dos piores. Nas intervencdes equivecadan um método
apreciativo, isso se caracteriza pela imposicaocomeandos mentais ou de
conduta do tipo: nesse ambiente “temos que serciapwes” ou “nossa
cultura é apreciativa”, controlando unilateralmeateoz dos outros através
de um discurso “positivo”, enquanto paira no araimiro em um sabor de
moralidade dual e sutil, mas muito azeda e aciolatr& todos aqueles que
sdo “criticos” ou “pouco apreciativos”, especialteenquando ficam
encobertos os privilégios, as contradicdes e agdeg velados no ambiente
[...] Ora, isso pode criar, sem intencdes exphcitan ambiente marcado
pela dominacdo do interveniente e/ou regulado perasn supersticdes,
independente da boa-fé do facilitadMALENCA, 2007, p. 469-70, grifo
Nosso).

Acordo heuristico supersticioso- neste momento identificam-se, claramente,

caracteristicas dos sentimentos dogmaticos deagéeite crenca irrestrita no que se
prega. No caso, em funcdo do desenvolvimento desemtimento de necessidade de
aceitacdo no grupo, o que Valenca (2007) denondnapismo’, o individuo passa,

acriticamente, a desenvolver atitudes reforcadagiyamente pelo grupo, de modo que

possa se sentir respeitado, reconhecido, acolhéaioaglo pelo mesmao.

Aqui ndo h& mais oportunidade de exercer a ser@aida lucidez, porque a
crenga ndo é submetida ao teste publico de suad@enal, e como criacdo
coletiva forte e estruturada, dificilmente sera cdestruida, antes sera
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reforcada na instancia normativa do dever (S&LENCA, 2007, p. 472,
grifo nosso).

d) Acordo politico valido— por fim, este dltimo tipo de relacdo parece dertodos os

guatro posicionamentos abordados, o mais consciemtgarte do consultor e, também,
do cliente. A relacdo se estabelece através de aord@ democratico, igualitario e
cooperativo, nos quais as informacfes geradas sllicgamente testadas e validadas
perante todo o grupo, que as qualifica como fidembge Uteis, e todas as pessoas
assumem suas responsabilidades e dédo sua coréddbpgra o amadurecimento e

desenvolvimento do grupo.

Essa parece ser a melhor forma possivel de seagrajualquer método
apreciativo por algum pesquisador e consultor ddare ele poder usar,
com toda dignidade e toda a pompa, as palavrasciggao” e “gratidao”, e,
de fato, respeitar, antes de qualquer outra caisaalidade contraditéria e
impermanente de seus clientes (VALENCA, 2007, )47

2.13 O modelo tridimensional de intervencao

Em uma perspectiva de Investigacédo Apreciativaantamloxa, Valencga (2007) propde
o desenvolvimento de um novo modelo de intervenpaatado ndo apenas nos preceitos
defendidos pelos principais autores da IA, bem casgociando teorias paralelas como a
Ciéncia da Acéo, a Educacao Reflexiva e a fundaamgéotbudista.

Almejando oferecer contribuicdo complementar paralguer método apreciativo, o
autor desenvolveu um modelo de intervengdo compammstam conjunto de competéncias ou
habilidades necessarias ao interveniente (conyulestando, pois, configuradas como
condicOessine qua norao sucesso da mesma, conforme se observa naSiguiiante.

E importante destacar, ainda, que o consultor &pglo ndo apenas como aquele que
conduz a intervencdo, mas, como um ‘educador’ ollittedor da aprendizagem do grupo, de
modo que se apresenta como variavel implicita aaleinoproposto ‘a abertura e a

receptividade dos participantes para a aprendizagem



a)

b)

Estilo aberto e /

democratico de
geracédo da
informacéao
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Genuinidade,
Autenticidade,
Congruéncia
Apreciativa

INTERVENCAO
APRECIATIVA

PRONTIDAO
EM APRENDER

Experiéncia em
consultoria e
embasamento

tedrico

Figura 5 (2) — Fundamentos do Modelo Tridimensiaialntervencao - MTI
Fonte: Elaboracao prépria, baseado em Valenca (2009)

Os trés eixos de competéncias do consultor/edus@dorconforme Valenca (2007):

Genuinidade, autenticidade e congruéncia apreamtivo consultor e educador de uma
metodologia pautada em preceitos apreciativos d®reuma pessoa legitimamente
positiva, tendo a apreciagdo como um valor pestoaida que guie seu comportamento

cotidiano, em prol da construcdo de uma sociedade ‘tacida, solidaria e pacifica’; ndo

sendo possivel apenas que ele ‘venda’ essa fiosofi

Ou seja, o0 consultor e educador deve ser um exeviyidode apreciacado e
gratiddo. Ele deve exprimir esta energia inconfugldide um ser
verdadeiramente apreciativo e grato por sua prasemgnundo, na relagéo
com 0s outros, na construcdo de ambientes verdaaite democraticos e
justos [...] Ele deve praticar o que profef¢ALENCA, 2007, p. 474, grifo
Nosso).

Experiéncia em consultoria e embasamento tedrioatre fator de extrema relevancia
diz respeito a maturidade do consultor na prataacahsultoria organizacional que o
permita executar uma intervencdo apreciativa seglércsuas convic¢cdes pessoais e
profissionais, sendo, assim, capaz de fazer umaciag8o pertinente entre teoria e

pratica. Acrescenta-se, ainda, que o consultor tievem embasamento tedrico holistico,



69

permeado por conhecimentos que vao desde os d@stde aprendizagem, passando
pelas dindmicas e relacdes grupais, teorias dstigagdo sistémica e préticas reflexivas,
até as teorias psicoldgicas, em especial, as adal®gia Cognitiva; de modo que sua
pratica seja fundamentada em processos planejadu®o e€amadores, aleatdrios ou

inconseqlentes’.

A principio, consultor, educador e facilitador tamhuma boa experiéncia, o
gue ndo se trata exclusivamente de muito “tempesatke de aula” e, sim,
uma _experiéncia avaliadao seu grau de pericia, no seu conhecimento
tedrico e no equivalente rebatimento pratico ou ejtarde métodos e
técnicas, na capacidade de alegacdo propria daastepteses sobre essa
area (VALENCA, 2007, p. 474, grifo nosso).

c) Estilo aberto e democratico de geracdo da informacé autor ratifica a proposta de
Argyris ao defender que o consultor apreciativo f@on condicbes primordiais: a) a
participacdo na construcdo de informacOes validagees pelo e para o grupo; b)
estimular o grupo a tomar suas proprias decisGemaleeira consciente, bem como
aceita-las; c) favorecer o comprometimento do grd@sde o momento da criacdo das

informacdes até o processo de implementacado eodaeqiiéncias das decisdes tomadas.

Nada pode ser mais improdutivo para qualguer métageeciativo,

desconfigurando-o na esséncia, do que a imposi¢é@ raanipulacdo
dissimuladado consultor e educador [...] essas competénéiassa casam
com autoritarismo e, muito menos, com seducédo, imsme, simpatia

gratuita, lisonja e mentiras. Ou seja, a manipwlaéd em esséncia a
antiapreciacao por sua base de desrespeito asap€gsh ENCA, 2007, p.

474, grifo nosso).

Os trés eixos de competéncias do consultor/educaaor busca de uma melhor
compreensao do modelo, poderdo estar correlacisramo pares sugerindo como facetas de

analise as representadas graficamente na figuraigoa
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Figura 6 (2) — Modelo Tridimensional de Intervencao
Fonte: Contribuicdo pessoal do autor

2.13.1 Foco na metodologia

Para Valenca (2007), de acordo com o MTI, no mumddico de intervencdes de
consultoria organizacional € possivel observar imameadequadas e inadequadas de se
praticar um método apreciativo.

Em decorréncia da correlacdo entre o0s eixos a) iGidade, autenticidade e
congruéncia apreciativas e b) Experiéncia em ctorsule embasamento teérico no Método

de 1A, poder-se-ao observar quatro tipos distidselacdes, conforme quadro 5 a seguir:
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Autenticidade, Inautenticidade,

Genuinidade e Impostura e
Congruéncia Incongruéncia

Experiéncia e
embasamento tedrico no
Método de IA

Exceléncia Formalidade tedrico-
Maestria metodoldgica

FACILITADOR

Inexperiéncia e falta de
embasamento tedrico no Improvisacéo
Método de IA

Aventura / aleatoriedade:
tedrico-metodoldgica

Quadro 5 (2) — Foco metodoldgico da intervengéo
Fonte: Valenca (2007, p. 477)

Conforme se pode observar, as quatro possibilidadatervencdes de IA alcancadas

por essa associacao de fatores podem ser:
a) Exceléncia / Maestria que se apresenta como relacdo ‘ideal’ de imeée no qual

o facilitador tem experiéncia know-howem consultoria organizacional, estando,
ainda, embasado tedrico e metodologicamente nodmél® IA, bem como conduz de
maneira auténtica e genuina a implementacdo dodefenétodo, sendo exemplo
claro e vivo de tudo aquilo que propde a organza&;aos colaboradores.

Penso que apenas o quadrante da maestria e exagdéde oferecer boas

perspectivas de sucesso e bons cenéarios de amgedizpara qualquer
método apreciativo (VALENCA, 2007, p. 478).

Experiéncia,
Embasamento Tedrico

Autenticidade, Genuinidade
e Congruéncia
Apreciativas

Figura 7 (2) — Foco metodoldgico 1
Fonte: Contribuicdo pessoal do autor

b) Improvisacdo- neste tipo de relacdo o consultor, embora sggnfico e congruente
com os valores necessarios a implementacdo e cdmddig processo, nao esta
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devidamente apto a dirigir a intervencdo uma vee gao possui embasamento
tedrico, nem conhece todas as ferramentas e pmentlis propostos pelo método de
IA. Entretanto, Valenca (2007, p. 477) defende gsta “é uma condicao facil de ser
superada, proporcionando-se treinamento técnico”.

Inexperiéncia e\ou falta
de Embasamento Tedrico

Autenticidade, Genuinidade
e Congruéncia

Figura 8 (2) — Foco metodolégico 2
Fonte: Contribui¢cdo pessoal do autor

c) Formalidade tedrico-metodoldgica o interveniente tem todo o dominio tedrico-

BN

metodoldgico necessario a implementacdo bem swuxatbdreferido método, tem
experiéncias anteriores em consultoria organizatigue facilitardo sua pratica, e
sabe lidar com as ferramentas necesséria, tod&@oazonsegue transmitir ao grupo de
trabalho autenticidade e genuinidade em suas af@@scausa da incongruéncia de
seus valores de pratica” Valenca (2007, p. 477).

Experiéncia e
Embasamento Teorico

Inautenticidade, Impostura
e Incongruéncia
Apreciativas

Figura 9 (2) — Foco metodoldgico 3
Fonte: Contribuicdo pessoal do autor
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d) Aventura / Aleatoriedade tedrico-metodoldgicaeste tipo de relacdo € aquela que
foge a todos os padrdes aceitaveis e superavaisetieencao. Nela o facilitador, além

de inexperiente e metodologicamente inapto, airdanestra incongruente com a
pratica apreciativa.

Figura 10 (2) — Foco metodolégico 4
Fonte: Contribuicdo pessoal do autor

Como proposicao a interseccao entre esses dois, @pmesenta-se a figura 11, na qual
sdo destacadas as quatro possibilidades de redaisientes.

Experiéncia em
consultoria e

embasamento
tedrico
AVENTURA /
ALEATORIEDADE
TECNICO

METODOLOGICA

Genuinidade,
Autenticidade,

Congruéncia

Apreciativa

Figura 11 (2) — Foco metodolégico da intervencéo
Fonte: Elaborag&o prépria, baseado em Valenca (2009)
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2.13.2 Foco ngerformance

Para Valenca (2007), de acordo com o MTI, em dénoia da relagdo entre os eixos
b) Experiéncia em consultoria e embasamento tedicMétodo de IA e c) Estilo aberto e
democratico de geracdo de informaces (represeatadotir do uso de informacdes e testes
bilaterais — consultor e cliente), propde a obsgwade quatro tipos distintos de

performancesconforme quadro 6 a seguir:

Uso de informacdes e Uso de informacdes e

testes bilaterais testes unilaterais

Experiéncia e
embasamento tedrico no
Método de IA

Parceria Manipulagéo teérico-
Cooperacéo metodol6gica

FACILITADOR

Inexperiéncia e falta de
embasamento tedrico no
Método de IA

Ensaio / erro implicito e

. Manipulacéo relacional
negociado pulac

Quadro 6 (2) — Natureza @&arformance
Fonte: Valenca (2007, p. 478)

Conforme se pode observar no quadro 5 acima, dsodifzos de natureza alcancadas
por essa associacao de fatores podem ser:
a) Parceria / Cooperacaoque se apresenta coperformanceideal’ de intervencdo na

qual se conta com um facilitador experiente e eadtiageoricamente, faz uso de

testes publicos e coerentes para a geracdo denexfdées validas, em uma situacao de
equiparacao entre ele e os demais membros do gougoe diz respeito a cooperacgao,
comprometimento e responsabilidade pelos processesultados alcancados.

Penso que apenas o quadrante de Parceria/Coopgrag@cferecer boas
perspectivas de sucesso e bons cendrios de a@ganipara uso de algum
método apreciativo (VALENCA, 2007, p. 479).
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Experiéncia,
Embasamento Tedrico

Geragao e
Uso das Informagoes

Figura 12 (2) — Natureza da performance 1
Fonte: Contribuicdo pessoal do autor

b) Ensaio / erro implicito e negociadmeste tipo de performance sdo também utilizados

testes publicos e coerentes para a geracao denafoes, todavia, estas ndo podem se
configurar como necessariamente validas, pois ditéscdo processo ndo possui
experiéncias e/ou embasamento tedrico-metodol@giooesmo assim, da seguimento
ao processo de IA de uma maneira muito mais emapé&iexperimental, tendo apoio
dos aprendizes para alcancar resultados em forreas#go e erro negociado entre as
partes, que tém co-responsabilidade por eles.

Inexperiéncia, Falta
de Embasamento Tedrico

Geragao e Uso Bilateral
da Informacdo

Figura 13 (2) — Natureza da performance 2
Fonte: Contribui¢cdo pessoal do autor

c) Manipulacdo tedrico-metodoldgica através do uso de sua experiéncia e do setl

embasamento teérico-metodolégico, o facilitadordsa de informacdes com ou sem
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a utilizacdo de testes unilaterais, de modo queserd/olvimento das mesmas pode
ndo publico e/ou coerente, promovendo um climarmgsicdo e submissao.

Figura 14 (2) — Natureza da performance 3
Fonte: Contribuicdo pessoal do autor

d) Manipulacédo relacionat neste tipo dperformanceprevalece o clima de imposi¢ao e

submisséo, todavia a manipulacdo se dé a niveldgaip relacéo entre as partes, uma
vez que o facilitador ndo tem a seu favor, comi@igoi de diferenciacdo, nenhum tipo
de experiéncia e/ou embasamento tedrico-metodaldégicmesmo assim, avanca

impondo aos demais seus conhecimentos e suasdateng

Figura 15 (2) — Natureza da performance 4
Fonte: Contribuic&do pessoal do autor
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Em suma, como proposicdo a interseccao entre degegixos, apresenta-se a figura
11, na qual sdo destacadas as quatro possibilidadetacdo existentes.

~ Experiéncia em
MANIPULAGAO — C(F))nsultoria e
TECNICO- b
METODOLOGICA em a§f{1ment0
tedrico
MANIPULACAO
RELACIOI\(I;AL PARCERIA
COOPERACAO
Uso de -~ ENSAIO E ERRO
i = EXPLICITO E
lnformagoes NEGOCIADO
bilaterais e
testes

Figura 16 (2) — Natureza da performance da inte&en
Fonte: Elaboracao prépria, baseado em Valenca (2009)

2.13.3 Foco na confiabilidade e autonomia

Valenca (2007) defende, portanto, que a partir doadros 5 e 6 anteriores,
respectivamente, foco metodoldgico da intervenchatereza dgerformance € possivel se
desenvolver um novo quadro 7, que trata da natwegelidade da confianga, ressaltando-se
o grau de autonomia que os clientes terdo pareeadipagem.

A partir do modelo proposto € possivel identifiean que relagdes existem, quando
existe, uma relacdo de confiancga, seja ela pessaaletodoldgica, e qual o impacto disso no

grau de autonomia que o aprendiz assume na relacéo.
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Exceléncia /
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Autonomia

Pessoal Metodoldgica

Plena harmonia

; ALTA ALTA Reciprocidade
Maestria ~
Cooperacao
Genuinidade Improvisacao ALTA BAIXA Dependéncia pessoal
Autenticidade e
Congruéncia do Formalidade dénci
Facilitador técnico- BAIXA ALTA Der;c))igsglr;g:a
metodoldgica P
Aventura /
alea}tor’ledade BAIXA BAIXA Desarm_onla
técnico- Desconfianca

metodoldgica

Natureza da
Performance

Parceria

Autonomia

Pessoal Metodoldgica

Plena harmonia

~ ALTA ALTA Reciprocidade
Cooperacao ~
Cooperacao
Ensaio / erro
Caracteristicas explicito e ALTA BAIXA Dependéncia pessoal
do manejo negociado
técnico- N x
C . pulagéo o
metodol6gico técnico- BAIXA ALTA PETETLITEE
metodolégica IOEE
Manlpl_JIagao BAIXA BAIXA Desarm_onla
relacional Desconfianca

Quadro 7 (2) — Grau de Confianca e Autonomia
Fonte: Valenca (2009, p. 145)

Para tanto, apresentam-se como significativas lagdes em destaque no quadro 7

acima, nas quais, através de um estilo de intedendesempenhado por meio da

‘exceléncia/maestria’ e/ou de natureza mErformancede ‘parceria e cooperacao’, foi

possivel identificar um alto grau de confiancatdapessoal quanto metodoldgica, o que

implicou uma aprendizagem pautada na ‘plena ham@mor@ciprocidade e cooperacao’,

configurando-se, assim, o modelo ideal de inter&emg consultoria.
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2.13.4 Inferéncias do bom éxito

O MTI tem ainda uma “Unica competéncia como coraligé variavel implicita por
parte do aprendiz” (VALENCA, 2007, p. 473), a abmat e a receptividade para a
aprendizagem, de modo que o cliente, em um prockssonsultoria, devera assumir como
condicaosine qua nomum significativo grau de prontidao para aprender.

Assim, ao quadro 7 supracitado, associa-se a Bgiat®u nao da condicdo de
abertura e receptividade a aprendizagem, de moglocqmo resultado, no quadro 8 a segquir,
serdo delimitados os tipos de aprendizagem reseltas autonomias exercidas pelo cliente e

das posturas assumidas pelo consultor.
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Estilo de Intervencgéo . Aprend|zes EIDEHOE € Aprendizes resistentes ao
Autonomia motivados para 0 uso do

do Facilitador uso do Método de IA

Pessoal Metodolégica Método de IA

Exceléncia / Plena harmonia Avrendizagem adulta Aprendizagem parcial
; ALTA ALTA Reciprocidade P 9 , dependente de reforco da
Maestria ~ bilateral e cooperativa .
Cooperacao auto-estima

Aprendizagem parcial
resisténcia metodolégica

Aprendizagem parcial com
testes nos resultados

Genuinidade Improvisacao ALTA BAIXA Dependéncia pessoal

Autenticidade e

Congruéncia do Aprendizagem parcial com

Formalidade técnico- Aprendizagem com testes r

Facilitador metodolégica BAIXA ALTA Dependéncia processue relacio resisténcia rglquonal e
metodoldgica
Aventura / Desarmonia Aprendizagem parcial ou Interrup¢éo da aprendizagem
aleatoriedade técnico- BAIXA BAIXA Desconfianca interrompida pelo confrontc pelo conforto pessoal e
metodologica & pessoal ou metodoldgico metodologico
Natureza da FEIETIIZES GloEins 2 Aprendizes resistentes ao

Autonomia motivados para o uso do
Pessoal Metodoldgica Método de 1A

Performance uso do Método de IA

Plena harmonia Aprendizagem parcial

Parcer|a~ ALTA ALTA Reciprocidade A_prend|zagem adu_lta dependente de reforco da
Cooperacao ~ bilateral e cooperativa .
Cooperacao auto-estima
- Ensaio / erro explicito ¢ ALTA BAIXA Dependéncia pessoal Aprendizagem parcial com ApreAndl_zagem parc,:la_ll
Caracteristicas do negociado testes nos resultados resisténcia metodolégica
manejo técnico- . . . Aprendizagem parcial com
metodologico HEOUEL R0 SEIEe | g s ALTA Dependéncia processuz Aprendizagem com testes 1 " G iancia relacional e
metodoldgica relacédo metodolégica
Desarmonia Aprendizagem parcial ou Interrup¢éo da aprendizagem
Manipulacao relaciona  BAIXA BAIXA Desconfianca interrompida pelo confrontc pelo conforto pessoal e

pessoal ou metodoldgico metodolégico

Quadro 8 (2) — Da relagéo de confianga e autonenti@ facilitador e aprendizes X a disponibilidadstureza do aprendiz
Fonte: Adaptado de Valenga (2009, p. 148-149)
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Conforme observado em destaque no quadro 8 amembe, foi ratificado que a
abertura e a receptividade para a aprendizagem sigmificativo grau de prontiddo para
aprender por parte do cliente é a condicdo ideaodsultoria, pois, apenas através dela foi
possivel alcancar uma aprendizagem adulta, bilagecaoperativa, por meio, ainda, de um
estilo de intervencdo desempenhado através daléexi@maestria’ e/ou de natureza de
performancede ‘parceria e cooperagao’.

Vérias outras alternativas apresentam probabilidadgprendizagem parcial
ou apresentam risco de ocorréncia de aprendizageganipacional

imprépria ou improdutiva, no dizer de Chris Argyms Donald Schén,
quando os aprendizes se deslocam na direcdo mAwimmada antes de
iniciar o processo de intervencao (VALENGCA, 2007482).

Deste modo, pode-se expressar, através de um moelgkpresentacdo gréafica, que,
guando se tem desempenhos ideais em cada um dgspedpostos, e, associado a isso, uma
abertura e a receptividade para a aprendizageesega-se como resultado da interseccgéao e,
portanto, da intervencdo da consultoria de IA absrés destacados na figura 17 abaixo.

Experiéncia e
Embasamento
Tedrico

Maestria\Exceléncia,
Parceria\Cooperacdo:

Alta Confianca Pessoal e GERE €

o - Uso

Metodolégica, Harmonia, .

! . Bilateral
Reciprocidade, da
Aprendizagem

P 8 Informagao

Ampla, Profunda e
Transformadora

Autenticidade,
Genuinidade
e Congruéncias Apreciativas

Figura 17 (2) — Modelo ideal de relagéo consultmnte
Fonte: Contribui¢cdo pessoal do autor
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Contudo, na realidade pratica, ndo é necessariamessivel alcancgar niveis ideais de
desempenho de todos os eixos acima proposto, de opoel, é possivel ressaltar, ainda,
alguns tipos de relacdo infelizmente usuais nastagées de servicos de consultoria. No
guadro 9 adiante, tem-se a relacdo existente asfpesturas dos consultores e as dos clientes

no momento da intervengao.

POSTURA DO CONSULTOR

1- Falta de Experiéncia e 1 — Experiéncia e Embasamento
Embasamento Tedrico Tedrico
2 — Inautenticidade, Falta de 2- Autenticidade, Genuinidade
Genuinidade da intengéo e da Intencéo e Congruéncia da
Incongruéncia da Prética Pratica
3 — Geracdao e uso Bilateral 3 — Geracdo e uso Bilateral
(Democrética) das informacgdes | (Democratica) das Informagées
ABERTURA, Tendéncia de risco.
w MOTIVACAO E Alternativas: (1) Investigacdo  Tendéncia Alvissareira:
= PRONTIDAO DO matura do cliente e\ou (2) experiéncia promissora,
'-':J CLIENTE PARA Suspenséo da eficaz e transformadora.
O APRENDER relagéo\Atividade.
@)
a FECHAMENTO, Tendéncias de altissimo riscc ~ Tendéncias de alto risco.
= DESESTIMULO Alternativas: (1) Confrontos  Alternativas:(1) Facilitador
P E FALTA DE incontrolaveis e\ou favorece investigacdo sobre
@ PRONTIDAO DO Imprevisibilidade das condicdes internas e externas
a CHIENE AR consequéncias de trabalho e\ou (2) Suspenséo
APRENDER ~ .
desestruturadoras. da relacao\Atividade.

Quadro 9 (2) — Relagdes entre as posturas de toresue clientes
Fonte: Contribui¢cdo pessoal do autor

A partir de entdo, conclui-se que é através dondpseho dos trés pilares (pelo
consultor) e da prontiddo para aprender (do cljeqige a relagdo de consultoria podera ser
tida como saudavel e positiva, rendendo bons elduras frutos para ambas as partes.

Por fim, em termos praticos, Valenca (2010) propde ousado e complexo
mapeamento sistémico de interdependéncias dos miesneonstitutivos de uma intervencao
apreciativa, no qual se apresentam todos os tipagld¢cdes anteriormente explicadas, bem
como as possiveis conexdes entre elas., confopnesentado na figura 18 adiante.



MAPA DE INTERDEPENDENCIAS DOS ELEMENTOS CONSTITUTIV OS DE UMA INTERVENGAO APRECIATIVA.

Condicoes/Aspiragdes Probabilidade e dimensdes do bom éxito: 1- lucidamas Legenda: (1) setas azuis largas: bom éxitg,
Imprescindiveis‘no Facilitador @ el €scolhas, 2-gestéo democréatica, 3- autonomia dastps, 4- (2) setas azuis finas: éxito parcial ou
no Cliente envolvimento e comprometimento, 5 - niveis de desvirtuado, (3)- setas pontilhadas:
aprendizagem. insucesso.

1. Abertura para aprender 2. Prontiddo para aprender

,ndo, ,sim, si ,.N&0

| Condicdes de Falseabilidade do
Experimento/Processo Educativo

Testes Publicos aberto
P omages
informacdes Performance
/ )/ Exceléncia/maestria
._néo

Improvisacéo

& Manejo Bilateral Fomalidade
Obediéncia Cega ] ! técnico-metodolégi
{ das InformagBes ,

Obediéncia Infbormdda | Biografia e Competéncias do|

Facilitador

Aventura
técnico-metodol%

Posicéo do Aprendiz

" Democratico no
Processos B .sim.

‘ néo..
Acordo Supersucuosd/ " Genuino na F0.
nao....

Acordo Politico } 'Sim<\ Aprecia(;éo*ysim

sim..

Valido Experiente e
.o Conhecedor da Teona 5o\
e Método

?gﬂﬁgﬁgﬂg&gﬁeﬁﬁgﬂg gigs Confianca pes;oal e metpdolégica Confianca pessoal alta, confiancaConfianca pessoal baixa, confianca  Confianca pessoal e
metodolégica, na atmosfera e cultura, n alta, harmonia, reciprocidade, ~ metodologica baixa, dependéncia, metodolégica alta, dependéncia  metodolégica baixa,
grau de comprometimento e no sistema cooperacéo e aprendizagem de ciclo 2Prendizagem de ciclo lnico  processual, aprendizagem de ciclodesconianca, aprendizagemd

i Gnico iclo ani X N
de aprendizagem duplo ciclo dnico. Parceria/cooperacig

Manipulacéo
técnico-metodoldgica,

Ensaio e erro
explicito negociado’ .+

Manipulacéo relacional

Posicéo do Facilitador/ Foco
metodoldgico/Atividades Primordiais: (1)
gerar informagcéo valida e util, (2)
favorecer escolhas livres e informadas,
(3) favorecer o comprometimento interng
com as decisdes e a pratica.

Figura 18 (2) — Mapde interdependéncias dos elementos constitutivosn@eintervencao apreciativa
Fonte: Valenca (2010)
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3 Procedimentos metodologicos

O presente capitulo apresenta os procedimentosioiégicos utilizados ao longo do
estudo. Adotaram-se, primordialmente, como fundaosemmetodolégicos 0s conceitos
propostos por Merriam (2008).

Inicialmente, foi definida uma breve apresentacdalefinicio dos conceitos basicos
utilizados a fim de clarificar sob qual perspectigérica se observara o fenbmeno estudado.
Posteriormente, apresenta-se o delineamento daipastp qual se fundamenta a escolha da
abordagem qualitativa basica, bem como se indicaitésios e a justificativa para a selecao
dos respondentes. Explicita-se como foi realizadaleta de dados — quais 0s instrumentos
utilizados e o porqué da escolha de cada um delesquais foram os métodos para a

apresentacao e anélise dos mesmos.

3.1 Definicao de conceitos basicos

Nesta secdo sao apresentadas algumas definicbesonteitos considerados

fundamentais para o desenvolvimento desta pesquisa:

a) Pesquisa qualitativaé mais que um conjunto particular de técnicas

relacionadas a compreenséo de um dado contexirme fampla e profunda,
estando implicita no modo de encarar o fendmenialsogestigado, ajudando
a entender e explicar o significado do mesmo, comiromo de afastamento
possivel da situacdo natural (adaptado de MERRIANBD8; MORGAN;
SMIRCICH, 1980).

b) Pesquisa gqualitativa basiclserido na metodologia qualitativa, o estudo é

compreendido como “basico ou genérico” por apresapiatro caracteristicas-
chave: a) a intencdo de compreensdo do significpd® 0s participantes
atribuem a um determinado fendmeno; b) o pesquis@&m principal

instrumento de coleta e andlise de dados; c) augdiod da pesquisa €
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essencialmente indutiva; d) os resultados da pes®@io um mix de descricdo
e andlise (MERRIAM, 1998).

c) Construcdo de Categoriaprocesso de codificacdo dos dados coletados, €

agrupamento dos mesmos para a construcado de pagréeepresentam as
categorias de codificacdo, através de um procemggarhente intuitivo e
sistematico, que depende da orientagcdo e do conéetm do pesquisador
(adaptado de BOGDAN; BIKLEN, 1994, p. 221; MERRIAMR98, p. 179).

d) Investigacdo ApreciativaA Investigacdo Apreciativa € uma busca coopeaativ

co-evolucionaria pelo melhor nas pessoas, suasiaegdes e pelo mundo que
as rodeia. Ela envolve a descoberta sistematicud@nima uma organizacao
ou uma comunidade quando ela é mais eficiente & gepaz em termos
econdmicos, ecoldgicos e humanos (COOPERRIDER; WHM, 2006, p.
10).

3.2 Desenho metodologico

Para alcancar os objetivos gerais e especificote detudo, foi delineado, pelo
pesquisador, o desenho metodoldgico abaixo desestouturado em quatro fases distintas
gue possuem uma seqiéncia flexivel, cujo contaenap necessario, pdde ser retomado, até

que se atingisse uma saturacdo de dados satiafptde a analise dos mesmos.

3.2.1 Delineamento da pesquisa — Fase 1

Para Merriam (1998) uma consideracdo fundamental projeto de pesquisa é a
orientacao filosofica do autor. Em outras palavéasjister para o pesquisador se questionar
acerca do que acredita sobre a natureza da realidaire o conhecimento e sobre a
producdo do conhecimento.

Morgan e Smircich (1980) propdem que os métodogedguisa nas ciéncias sociais

devem estar diretamente ligados aos pressupostosiatlaeza humana, epistema e
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ontologicamente. Para isto, 0s autores sugerem amtinaum sobre 0s pressupostos da
ontologia e da natureza humana que vao desdeenexsubjetivista até o objetivista.

Segundo Merriam (1998), o pressuposto filosoficeidmAda pesquisa qualitativa esta
fundamentado na visdo de que a realidade € camestoeios individuos por meio da interacao
e situada dentro dos mundos sociais destes indisidu

Strauss e Corbin (1998) acrescentam, ainda, questplisas qualitativas podem ser
utilizadas no intuito de entender o significadoesomatureza das experiéncias das pessoas par t
se obterem detalhes obscuros sobre fendbmenos, semimentos, processos de pensamento
e emocodes, que dificilmente seriam compreendidas utilizacdo de meios mais
convencionais de pesquisa.

O pesquisador qualitativo esta, portanto, intedessam compreender o significado
gue as pessoas tém construido, e este significad@rvolvido nas experiéncias das pessoas,
e a compreensao do fenbmeno deve revelar a pavgsedd participante, ndo do pesquisador
(MERRIAM, 1998). Sendo assim, esta pesquisa sewia erientacdo ao observar o
fendmeno apenas segundo a construcao dos sujeggeipados, almejando desconsiderar em

sua analise os vieses do pesquisador.

A pesquisa qualitativa responde a questbes muitticplares. Ela se
preocupa, nas ciéncias sociais, com um nivel delage que ndo pode ser
guantificado, ou seja, ela trabalha com o univelssignificados, motivos,
aspiracoes, crencas, valores e atitudes, o quespamde a um espago mais
profundo das relacdes, dos processos e dos fen8ngeieondo podem ser
reduzidos & operacionalizacao de variaveis (MINA2Q04, p. 21).

Vale ressaltar que a pesquisa qualitativa ndo paoenumerar e/ou medir 0s eventos
estudados, nem emprega instrumental estatisti@nalgse dos dados; parte de questdes ou

focos de interesses amplos, que se vao definimaedida que o estudo é desenvolvido.

Envolve a obtencdo de dados descritivos sobre pgskmares e processos
interativos pelo contato direto do pesquisador @rsituacdo estudada,
procurando compreender os fendmenos segundo aepgvspdos sujeitos,
ou seja, dos participantes da situagdo em estud® (@Y, 1995, p. 21).

Para tanto, a pesquisa qualitativa ainda englobasvarientacdes, das quais Merriam
(1998) destaca cinco: pesquisa qualitativa basestiudo de caso, estudo etnogréfica,
fenomenologia grounded theory

Convém, assim, definir sob que tipos de classifieaceste estudo poderd ser

abordado. Para tanto, destacam-se como signifisatis seguintes posicionamentos:
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a) Pesquisa gqualitativa: no presente estudo, o pressu@dotado € de que a
realidade é socialmente construida, estando méksnpo, portanto, de uma
visdo subjetivista, segundo a qual o mundo sociaméprocesso continuo
criado nos encontros da vida cotidiana por inteiméd linguagem, rotulos,
arquétipos, acdes e rotinas que constituem um rdedeer no mundo. Dado o
contexto e 0s objetivos desta pesquisa, as ori@egago_estudo qualitativo

foram as que mais se adaptaram a busca das respim$a perguntas
construidas, pois a realidade € muito mais complexque se pode imaginar,
fazendo-se necessario compreender o fenbmeno, mambé partir da
perspectiva dos respondentes. Procurou-se deoifoano os individuos
perceberam e compreenderam o0 objeto de estudotia gersuas proprias

referéncias.

b) Pesquisa qualitativa basica: inserido na metodalqgalitativa, este estudo é

compreendido como “basico ou genétipor apresentar quatro caracteristicas-

chave, segundo destaca Merriam (1998) a seguir:

1) O pesquisador esta interessadocempreender quais os significados
que osparticipantes atribuem ao fendmenoou situacdo que esta sendo
estudada;

2) Busca-se compreender os significados que asgmessnstroem sobre as
experiéncias vividas, tendopesquisador como principal instrumento de
coleta e andlise de dadosPara coletar os dados sdo feitas entrevistas,
realizadas observacdes ou analisados documentos;

3) O processo de conducdopksquisa € essencialmente indutiyésto €, o
pesquisador coleta e organiza os dados com o abjete construir
conceitos, pressuposi¢des ou teorias, ao invésletitivamente, derivar
hipbteses a serem testadas. A andlise indutivdatiss leva identificacdo

de padrdes recorrentes, temas comuns e categorias

4) Os resultados da pesquisa sdomm de descricdo e analise- uma
analise que usa conceitos do referencial tedrieeptruturou o estudo. A
analise geralmente resulta na identificacdo degeadrecorrentes (na forma
de categorias, fatores, variaveis, tema) [...] (WERM, 1998, p.11, grifo
Nosso).

c) Pesquisa indutiva: o presente estudo ndo se pm@péstar ou experimentar
teorias ja existentes. Ao contrario disso, objetisoumular um grande namero
de circunstancias especificas, porém semelhames;aada implementacdo da
Investigacdo Apreciativa no ambiente organizacioraioduzindo novas
explicagcbes acerca do fenbmeno, e dos fatorecawita sua existéncia

eficiente. Conforme prop6e Gibbs (2009):
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Grande parte da pesquisa qualitativa tenta exghi@nte gerar novas teorias
e novas explicacdes. Nesse sentido, a logica ®iiig a ela é o Indutiva.
Em vez de comecar com algumas teorias e concaitosl@yem ser testados
ou examinados, essa pesquisa privilegia uma abemdawa qual eles séo
desenvolvidos junto com a coleta de dados, pardupioe justificar novas
generalizacbes e, assim, criar novos conhecimentisdes. (GIBBS, 2009,
p.20, grifo nosso).

d) Pesquisa descritiva exploratoria: o estudo classge coma_descritivgois
objetivou descrever caracteristicas de uma detadainpopulacdo ou
fendbmeno, bem como, estabelecer relagbes entrat@ed significativos ao
caso em estudo, tendo utilizado uma coleta de dpddnizada através de
entrevistas semi-estruturadas, posteriormente ematas. Andrade (2002)
destaca que a pesquisa descritiva preocupa-se senvab fatos, registra-los,
analisa-los, classificd-los e interpreta-los, semterferéncia ou manipulacéo
do pesquisador.

Pdde-se, também, classificar 0 estudo como umausasgxploratériauma
vez que consiste no aprofundamento de conceitoBmprares sobre a
Investigacdo Apreciativa, contribuindo para o esdimento de questbes

superficialmente abordadas sobre a mesma.

e) Pesquisa de campo: a pesquisa foi desenvolvidanpa da observacao das
atividades do grupo estudado, e de entrevistas inldrmantes para captar
suas explicagbes e interpretacbes do que ocorrgruygo. Os individuos
escolhidos como respondentes do estudo foram aqgqgeke participaram de
algum processo de Investigacdo Apreciativa, atradés critérios pre-

estabelecidos e posteriormente explicitados.

Tipicamente o estudo de campo focaliza uma comdeidgue ndo é
necessariamente geogréfica, ja que pode ser umanitede de trabalho, de
estudo, de lazer ou voltada para qualquer outradatle humana. (GIL,
p.53)

Destacando-se que, segundo Rodrigues (2007, ppd@gsquisa ex-post-facto
pertence a categoria das pesquisa de campo”, sstdoe uma vez que se
propbés a compreender um fenbmeno ja consumadortanfo, sem quaisquer
possibilidade de interferéncia ou manipulacdo dosmue por parte do

pesquisador, que esmerou-se apenas em compresndéela como seus
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impactos para o fenbmeno, o estudo pode ser, tapdéssificado como ex-
post-facto.

Apesar das semelhancas com a pesquisa experimerdalineamento ex-
post-facto ndo garante que suas contribuicbesvadat relagdes do tipo
causa-efeito sejam totalmente seguras. O que gartnse obtém nesta
modalidade de delineamento é a constatacdo daémoist de relacédo
variaveis. Por isso € que essa pesquisa muitass vézelenominada
correlacional (GIL, p.50).

f) Pesquisa bibliografica: A pesquisa iniciou-se, g, por uma fase de
pesquisa e revisao bibliografica, através de livwoperiddicos sobre 1A e
conteudos afins, conforme descrito detalhadamemteferencial tedrico, que
pudessem trazer informacfes relevantes para o cesthidnforme afirma
Trivinos (1987), durante a pesquisa qualitativayasoteorias podem ser
incorporadas ao arcabouco tedrico base do estada,que o fendmeno seja
interpretado com maior detalhamento, e sob vanssnas, ao passo que 0s

dados séo coletados, pois ndo ha hipoteses a serdimmadas no campo.

g) Pesquisa documental: além da revisdo de literafaram utilizados como
fonte de pesquisa documentos das organizacOesigmdag, como relatorios
de intervencbes anteriores, comunicacdes intermesfsites, bem como

publicacGes dos relatos das experiéncias de IA.

A pesquisa documental assemelha-se muito a pesgibtiagrafica. A
diferenca essencial entre ambas esta na naturezdones. Enquanto a
pesquisa bibliografica se utiliza fundamentalmetis contribuicbes dos
diversos autores sobre determinado assunto, aipasgpcumental vale-se
de materiais que ndo recebem ainda um tratamenli@iem ou que ainda
podem ser reelaborados de acordo com os objetossdgisa (GIL, p. 45)

3.2.2 Delimitacdo do campo empirico — Fase 2

Apéds apresentado o problema de pesquisa e regisaragcao pelo desenvolvimento
de um estudo qualitativo basico, passou-se, eatdelecdo da unidade de anélise, a amostre
(MERRIAM, 1998). Por meio da definicdo da unidade ahalise, 0 pesquisador procurou

esclarecer como ira buscar as informac¢des quendspoaos objetivos do seu estudo.
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As amostras podem ser pessoas individuais, famileganizacdes, culturas,
episodios, atividades, entre outros (PATTON, 200REsse sentido, o estudo aqui
apresentado buscou definir dois niveis de amoat@decisdo pela organizacdo e a escolha
pelos individuos capazes de fornecer as informag@iessdo necessarias a consecucao dos
objetivos propostos.

Segundo Merriam (1998), a definicdo da amostra deveeita a partir de critérios
previamente estabelecidos. Para tanto, os critpacs a selecdo da organizacao investigada
foram: (a) ter passado pelo processo de utilizdgadétodo de IA; (b) apresentar indicios de
sucesso na implementacao da referida estruturagfa@)ma organizacéo acessivel a pesquisa.

Atendendo aos referidos critérios, fez-e a opcapesgiuisa em duas organizagdes:
uma Organizacdo Nao-Governamental, doravante deaoiaj APOIAR (nome ficticio), e
uma organizacao publica, doravante denominada IN®V@&ome ficticio). Os nomes das
referidas instituiches serdo mantidas em sigilopfaone solicitagdo, como forma de
preservar dados e informacdes fornecidas pelas asesm

A APOIAR foi fundada em 1994 por um empresario Gufiara promover o
desenvolvimento sustentavel por meio de aliancae @mpresas privadas bem-sucedidas e
responsaveis, e as organizagfes filantrépicas goeerftam a lideranca e a criatividade,
atuando em toda a América Latina. Fundamenta-seva@loses da plena realizagdo do ser
humano num contexto de harmonia individual, soei@mbiental, como foco principal do
desenvolvimento sustentavel; na dignidade humapeessa no exercicio da democracia, na
igualdade de oportunidades, na liberdade com respdidade, na honestidade e na
solidariedade; na modéstia que deve conduzir n@sgses, consagrando as contribuicbes de
outros no processo de construcao coletiva de undenorelhor para todos e cada um, e na
criacao continua que favoreca a eficacia, a efic@éa a produtividade de nossas acoes.

A INOVAR € um o0rgao publico constituinte de um raelcentral do sistema de
planejamento, controle, orientagcdo e execucdo d#icpofiscal, tributaria, financeira,
orcamentdria e de compras de uma unidade feder@wao, pois, como atribui¢cdes: analisar
e avaliar permanentemente a situacdo econdmiceeckira da unidade; dirigir e executar a
politica de administracao tributaria, fiscal, eamnga, orcamentéaria e financeira da mesma,;
elaborar estudos e pesquisas para prevencao deardm como adotar as providéncias
executivas para a obtengdo de recursos financdegosrigem tributaria e outros; oferecer
orientacdo e definir o relacionamento com os cobuainies;, bem com o0 exercer outras

atividades correlatas com as suas atribuicoes.
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Em relacdo a selecdo dos entrevistados, MerriarA8jl8escreve dois tipos de
amostragem — a probabilistica e a néo probabdist& primeira é conhecida como
amostragem aleatdria, na qual o intuito do pesdaisaa generalizacdo dos resultados de seu
estudo sobre a populacdo da qual tal amostra toaida. A segunda € conhecida como
amostragem ndo probabilistica intencional. Ela ferna escolha de fontes ricas de
informacé&o que ajudam a compreender o fenbmenauastp (MERRIAM, 1998), e nao
tem por objetivo a generalizacao dos resultados.

Para tanto, como a generalizacdo dos resultadogererns estatisticos, ndo é objetivo
da pesquisa qualitativa, a amostragem do tipo pibisiica ndo é essencial nem explicavel
nesse tipo de pesquisa. Logo, a escolha justificAgste estudo foi a amostragem nao
probabilistica intencional, € baseada “no presdopds que o investigador quer descobrir,
entender e obter insights e, assim, deve seleciomarcampo de onde mais possa ser
aprendido” (MERRIAM, 1998, p.62).

Diante disso, o universo da pesquisa de campo fomdatoradores das organizacdes
em estudo, privilegiando-se trés critérios: a)@kim de individuos que tenham efetivamente
participado do processo de implementacao do Mé&ledd; b) a escolha dos profissionais de
todos os niveis hierdrquicos da organizacéo; ejawiro critério foi de acessibilidade

O primeiro critério foi importante uma vez que sstifica pela intengcédo de incluir na
pesquisa os individuos que participaram do deseinvehto da implementacdo Método de
IA, podendo, pois, identificar os fatores que seesgntaram como favoraveis ou nao a
eficiéncia do processo.

Com relacdo ao segundo critério de escolha — nhiergirquicos — foi considerado
importante pelo fato de que se almejava realizasstndo de caso que contemplasse a
organizacdo de maneira ampla, cuja andlise pegsesgados 0s niveis hierarquicos da
mesma, levando-se em consideracdo a hipotese Bgeodo de IA atua em todos os setores
da empresa e é desenvolvido e acompanhado por wmo gle colaboradores de todos os
niveis operacionais da mesma.

Por fim, por terceiro, foram escolhidos para fazemarte do rol de entrevistados
agueles sujeitos sociais aos quais 0 pesquisatbratesso direto, de modo que se possa
garantir o acesso e disponibilidade de informagésmpo para a realizagao das entrevistas,
o fornecimento de documentos e a autorizacdo pzabzacdo da observagcdo, aspectos

fundamentais num estudo qualitativo.
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3.2.3 Instrumento de coleta de dados — Fase 3

Apés definir o problema da pesquisa, o investigadwe identificar que informacgéo é
relevante para responder ao problema e qual a nfelima de obté-la (MERRIAM, 1998).

Para a finalidade deste estudo, os dados forantadoke de forma a atender aos
objetivos da pesquisa qualitativa, ndo pretenderstiabelecer generalizacfes estatisticas por
meio de amostras probabilisticas (MERRIAM, 1998).

Entende-se por dados aqueles fragmentos de inféewagncontrados no ambiente.
Em se tratando de dados de carater qualitativeddarse que eles consistam na prépria fala
das pessoas sobre suas experiéncias, sentimepioies e conhecimentos. Para Merriam
(1998), essas informacdes podem ser coletadas gorde entrevistas, observacéo e andlise
de documentos.

Patton (2002) ratifica que os dados qualitativassigtem, basicamente, em citacoes,
observacoes e excertos de documentos. Aléem disgendser ricamente descritivos em suas
analises, capturando e comunicando a experiéngi@stpiisado sobre o mundo, tal qual ele o
percebe.

Todavia, ndo se pode afirmar, a priori, qual de$sates, isoladamente, é a mais
importante. Neste sentido, Yin (2001) ressalta wmedos principios para a coleta de dados
em estudos de caso é utilizar-se de varias forgesviléncia a fim de promover a sua
triangulagéo.

Portanto, como a combinacdo das fontes de coletdades é recomendada como
forma de aproximar o maximo possivel o pesquisadorealidade, mediante a riqueza de
informacfdes compartilhadas, nesta pesquisa, sdiZadd trés técnicas para a coleta de
dados.

A coleta de dados ocorreu primordialmente por ndeioealizacdo de entrevistas, que
pode ser entendida como “um processo de interam@al €£ntre duas pessoas na qual uma
delas, o entrevistador, tem por objetivo a obterd@anformacdes por parte do outro, 0
entrevistado” (HAGUETTE, 2002).

As entrevistas realizadas foram semi-estruturamtaglicando na existéncia de um
roteiro (Apéndice A) constando de uma lista de p®miu topicos previamente estabelecidos
de acordo com a problematica central (HAGUETTE,20Q@ uso deste tipo de entrevistas
permitiu um mix de questbes relativamente estrdasa possibilitando ao entrevistador
ultrapassar os limites das questdes definidas t@roopara buscar novas informacdes que

emirjam ao longo das entrevistas (MERRIAM, 1998).
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A segunda técnica empregada foi a analise de dodomda prépria organizagdo em
estudo, bem como documentos secundarios e matbifdisgraficos, como recomendando
por Merriam (1998, p.113), ao passo que propde‘osielocumentos sao importantes fontes
de coleta de dados nas pesquisas qualitativasm@reendem materiais fisicos, visuais e
escritos sobre o estudo”. Sendo, ainda, importagsaltar a relevancia da coleta de dados
através de documentos como um complemento do émtentd decorrente das entrevistas e
da observacéo.

Por fim, acrescenta-se aos instrumentos de cotetdados supracitados a realizacéo
da observagdo néo-participante do pesquisador.ntfalaessaltar a necessidade de o
pesquisador ser um observador cuidadoso, pois, éostaumento de coleta de dados, a

observacao néo deve ser realizada de forma cadE&RIAM, 1998).

3.2.4 Andlise dos dados — Fase 4

A etapa de andlise dos dados consistiu no prodesdar sentido ao que foi coletado.
Esse foi um processo complexo, que envolveu tadefakeducao e interpretacdo dos dados, a
procura de significados, entendimentos ou insigjus constituiam os achados do estudo
(MERRIAM, 1998).

A fase de analise dos dados representou o proabssousca e de organizacao
sistematica do que foi coletado por meio de erdtasj documentos e notas de campo. A
organizacdo sistemética dos mesmos levou a dives@o unidades manipulaveis, ou
categorias, realizando-se sinteses, em prol dengacgadrdes e aspectos importantes que
precisavam ser evidenciados no estudo.

Na pesquisa qualitativa, a analise dos dados ac@mwacomitantemente a etapa de
coleta dos mesmos. Para Merriam (1998) separas dsi@s etapas — coleta e andlise dos
dados — na pesquisa qualitativa € um equivoco. Aliéso, a andlise na pesquisa qualitativa
busca transformar os dados em achados, néo ewistinth férmula para esta transformacéao
(PATTON, 2002).

Uma etapa importante na fase de andlise de dadosdfssenvolvimento de uma lista
de categorias de codificacdo, o que aconteceudpg@e o pesquisador ter recolhido os dados
e se preparado para organiza-los atraves da gétizde um roteiro de categorizacédo de dados
(Apéndice B).
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Alguns direcionamentos que puderam guiar estadaiidd. Segundo Patton (2002),
apesar das diferentes maneiras em que os dadom Emieanalisados e apresentados, um
ponto em comum na analise qualitativa € o desaidat sentido a um grande volume de
dados. Isto envolve, segundo o autor, € fundamérgdlizir um volume de informacdes
brutas, peneirar os dados que tém significado tifdm padrdes significativos e construir
uma estrutura para comunicar a esséncia que os daggam” (PATTON, 2002, p. 234).

Para que fossem identificados estes padrdes,outiie, neste estudo, o método de
comparacao constante que, segundo Merriam (19983jste em comparar continuamente 0s
incidentes, ou seja, o conteldo de dados que enderg®leta. Inicia-se por um incidente
percebido pelo pesquisador nos dados coletados@ior das entrevistas, notas de campo ou
documentos comparando-o com outro incidente no memjunto de dados (MERRIAM,
1998).

A elaboragéo das categorias foi realizada por mdeiaima construcéo indutiva (a
partir dos achados empiricos) e de constantes cagfEs. Segundo Merriam (1998), estas
comparacdes devem capturar os padrées recorreqtesacontecem com preponderancia até
a saturacdo das categorias. Esta idéia foi coradlaopor Strauss; Corbin (1998) ao propor
que as comparacdes constantes devem conduzir ag@onde categorias que sdo 0s conceitos
derivados dos dados e sustentados pelos fendmenos.

Deste modo, apresentam-se, através da figura Bdtadias 11 (onze) categorias de
dados utilizadas neste estudo, destacando-se aevamtes a fonte de onde surgiram, se da
pesquisa bibliografica ou documental, bem como Omeanos das respectivas questdes
referentes a cada uma das categorias propostaarzdise.

Como fruto de uma pesquisa realizada bibliograferateyn, emergiram as 6 (seis)
primeiras categorias representadas na figura 1&s@gco para ser reconhecido numa relacao;
b) espaco para ser ouvido; c) espaco para sonhatoejunto; d) espaco para escolher
contribuir; e) espaco para agir com apoio; e faesppara ser positivo, que correspondem as
25 primeiras questdes utilizadas no roteiro deegrgta semi-estruturado (Apéndice A).

Como fruto de uma pesquisa realizada documentagmembergiram as 5 (cinco)
Ultimas categorias representadas na figura 19.oaflitbs e pensamentos ruminativos; b)
tempo de vida util do grupo de IA; c) utilizacdo ohédias alternativas; d) preparacdo e
formacao do consultor de IA, e €) momento de genapreciacdo, que correspondem as 13

tltimas questdes utilizadas no roteiro de entravasimi-estruturado (Apéndice A).
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Durante a analise dos dados, contudo, as questigeadestacadas em vermelho, de
nameros 11, 12 e 13 foram realocadas na categdcianilitos e pensamentos ruminativos), e
as questdes 30 e 31, na categoria 9 (utilizacéwidieas alternativas).

38 1 2

37 3

Momento de Espaco para ser
genuina reconhecido numa
apreciacéo relacac
Preparacao /
Formacao do
o or de |2 Espago para ser
{0 PESQUISA ouvido
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Utilizagao de Compreender quais 0s
midias fatores criticos a Espaco para
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Conflitos e
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Figura 19 (3) — Circunscricdo das categorias atilés na analise dos dados
Fonte: Adaptado de Silva (2010)

Para uma melhor visualizacdo do processo de p@squipresenta-se como
representacdo grafica e a sintese dos procedimergtidologicos utilizados no estudo o

seguinte desenho metodolégico, apresentado nafRfua seguir:
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3.3 Validade

No desenvolvimento de pesquisas é preciso que quiseslor atente para a validade
do estudo que realiza, ressaltando-se que a coafiam resultado das pesquisas qualitativas
representa um elemento essencial para o prograssméhcias sociais.

Para Merriam (1998) para obter efeitos praticom@ueoria da educacao, os estudos
qualitativos devem ser rigorosamente conduzidagjeimplica a consideragdo de questdes
éticas ao longo do desenvolvimento da pesquisa.

Nas pesquisas qualitativas, em particular, algum®res sugerem formas de se
maximizar a validade dos estudos. Yin (2001) defetr@s principios: a manutencdo do
encadeamento de evidéncias como forma que o f@toeba como cada evidéncia conduziu
0 pesquisador a conclusdo do estudo, a variabdidael fontes de evidéncia e sua
triangulacéo; e a criacdo de um banco de dada® adi organizar e documentar os dados
encontrados.

Merriam (1998) acrescenta que um pesquisador piildguseis estratégias basicas a
fim de garantir validade interna de sua pesqui¥alrengulacdo — através de multiplos
investigadores, fontes de dados ou métodos; b) &geer com membros — levando
interpretacdes iniciais de volta para os entredstgpara a avaliacdo de se os resultados séc
plausiveis; c) Observa¢gdes prolongadas: no locapefuisa ou varias sobre o0 mesmo
fendbmeno; d) Avaliacdo dos pares: comentarios dtegas sobre os achados emergentes; e)
Modos de pesquisa participativa ou colaborativapkmendo participantes em todas as fases
da pesquisa; f) Vieses do pesquisador: clarificaseles pressupostos, sua visdo de mundo €
orientacgao tedrica no inicio do estudo.

Diante disso, no presente estudo foram utilizattasaas destas estratégias a fim de
aumentar a validade do mesmo.

A primeira delas foi a utilizacdo da triangulacaou6o de diferentes instrumentos de
coleta de dados), realizado através da utilizag@oetitrevistas semi-estruturadas, realizadas
tanto presencialmente, quanto wieeb (através da utilizacdo deoftware SKYPE dos
documentos e da observacao relevantes a implerdendagestudo.

A segunda, o cuidado em manter o encadeamentovitlEneias. Através da criagdo
de blocos de notas (através da utilizacdsaftware WORD — Office 20Q7eferentes aos
achados percebidos durante as coletas de dadoscdram osinsights surgidos durante a

transcricéo, tabulacao e analise dos mesmos.
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Em terceiro lugar, foi realizada a avaliacdo dagepatraves de encontros peridédicos
com um grupo de estudos formado por dois mestraadtss doutorandos, objetivando n&o
apenas validar os achados encontrados, como, tanmdr@ontrar novas articulacbes ainda
nao percebidas pelo pesquisador.

Por fim, prezou-se pelo esclarecimento dos viesespesquisador no inicio da
pesquisa, adotando-se uma postura subjetivistaiabagrealidade é socialmente construida,
podendo ser analisada a partir da percepcdo dosdads que dela fazem parte, o que foi

detalhadamente explicado no inicio deste capitelprdcedimentos metodoldgicos.
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4 Apresentacao e analise dos resultados

Nesta secdo sera realizada a apresentacdo ddadesula pesquisa de campo em que
explicitada a percepcdo de clientes e dos conssltacerca da melhores préaticas de
implementacdo do método de Investigagcdo Apreciativaambiente organizacional, bem

como os fatores criticos a este processo.

4.1 Espaco para ser reconhecido numa relacao

Whitney e Trosten-Bloom (2003) defendem que o neétil IA propicia a criagdo de
um ambiente no qual as pessoas sentem-se livras@aelacionarem umas com as outras e,
nessa relacdo, serem reconhecidas. Neste momeidentddade dos sujeitos se forma e
evolui nas relagdes, modificando-se, paulatinameatte 0 momento em que atravessa as

‘fronteiras’ do poder e da autoridade.

4.1.1 O espaco para ser reconhecido numa relacaabsa otica do

cliente

No que diz respeito a possibilidade de que as pesgocheguem ao programa de
Investigacdo Apreciativa dispostas a participarb so Otica dos clientes, demonstra
ambiguidades. Para algumas pessoas ja existe uedgsgwsicdo natural do individuo a
resistir aquela situacado nova, com a qual ndo aéma, familiaridade, o que, com o tempo e
a participacdo no processo, ira paulatinamentdisgnuido, de modo que as pessoas falaréo
com maior seguranca de que terdo suas opinidesadasy embora ndo necessariamente

aceitas. Conforme se pode explicitar pelos depdimses seguir.

(...) Nao, eu diria que ndo. N&ao, pelo seguintequm, (...)_ a gente tem que
vencer uma resisténcia muito grande a principi@..) a propria cultura da
organizacdo ndo deixa as pessoas muito a vontada.um tempinho pra se
instalar esse ambientdla verdade, uma coisa que eu me recordo, que na
nosso ultimo encontro, muitas pessoas fizeram mesaa referéncia. [...]
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No primeiro momento, todo mundo muito timido, todwmndo muito
preocupado, todo sem saber onde € que estava @isgrassim por diante.
Entdo, eu acho que, DE INICIO, ndo, nido existe agggiente(Cliente A,
grifo nosso)

Eu acho que com o tempo as pessoas vao, vao.e\dwrigdo maisné. [...]
Mas, €.. eu posso lhe dizer que eu sentia quenacééela fluia muito facil, o
método em si, né. Por, principalmente, abordartgaesmuito positivas. E
muito baseada em questdes positivas. (Clienteild, gpsso)

Todavia, algumas outras pessoas entendem que, @stnate de uma situacao nova,
a geracdo de um ‘clima’ propicio a colaboracdo m@&smas seria significativo, ou, até
mesmo, suficiente, para desencadear esta par@cipaigtiva. Destacando-se a associacéo
desta perspectiva, a predisposicdo natural quemalglequipes de trabalho podem ter, de
‘vivenciar’ o método de IA, em virtude da naturada trabalho que desenvolvem em suas

préprias praticas profissionais.

Sim, eu acho que a técnica, pelo menos na exp&igoe eu vivenciei, ela
favoreceu.. favoreceu muito ise@? A que as pessoas se sintam a vontade
[para de expressarem o que elas realmente pensantopa o grupo]. |[...]
Entdo, assim, as pessoas se sentiram a vortame certeza! (Cliente D,
grifo nosso)

No caso especifico que eu vivenciei havia uma dies@redisposicdo de
abertura muito grandeé. Por ser uma empresa de consultoria.. e que ja
trabalhava com o método de aprendizagem organizaciocesse tipo de
coisa? (Cliente D, grifo nosso)

Este ‘clima’ pode ser entendido como fruto de umigwdacao das técnicas utilizadas
pelo proprio método, como, por exemplo, a utilizag@ memoarias e recordacdes felizes em
prol da idealizacdo de imagens positivas, e, ptwtade um ambiente permeado por
sentimentos naturalmente bons e produtivos, o qQde per explicitado a partir da premissa
apresentada pelo cliente D de que “a técnica ela fhuito facil, o método em si, né. Por,
principalmente, abordar questdes muito positivasuio baseada em questdes positivas”.

7

A abordagem da Investigacdo Apreciativa € muiteeliggnte, pois a

entrevista apreciativa, que € um dos principaisiefgos do processo, inicia
investigando o que a pessoa tem de melhor, suagifdse isto gera um
clima positivo e de confianca. (Cliente B)

Concepcao esta compartilhada pelo Cliente A, acsiderar o fator ‘tempo de
participacdo no processo’ como relativo ao desemweinto da confianca que as pessoas tém
Nno mesmo, e no grupo em si, compreendendo queatdetérdo espago para expressarem o
que realmente pensam “[ja no final da interveng@opessoas estavam a vontade. As pessoa ;



101

estavam falando, as pessoas estavam se colocasadpessoas estavam perguntando,
guestionando, investigando”. (Cliente A, grifo mpss

Com relacdo a possibilidade de criacdo ou deseinvehto de um ambiente propicio
a implementacdo do método em questdo, existe umeowtancia no que se refere a
imprescindibilidade da participacdo da alta admia¢fio das organizacdes, bem como do

patrocinio da lideranca durante o processo.

Eu acho que o mais primordial dos fatores é o phti@ da liderancaO
lider que esteja fazendo parte do grupo, investimaguilo, participando
daquilo. Ele vai criar um, ele vai criar uma cultute participacdo maior.
(...) Se o lider se defende, praticamente o rekuiai sem maos. Eu acho
que esse é o fator primordiéCliente A, grifo nosso).

Para mim, um dos fatores mais significativos nastrogdo de um ambiente
aberto a participacdo das pessoas é a confiangdtad@dministracdo no
processo(Cliente B, grifo nosso).

Aspectos ainda relevantes e apontados como sigific a construgdo de um
ambiente propicio a participacdo das pessoas re$s0 e ao reconhecimento das mesmas
nessa relacéo foram a possibilidade de mudancalteacdentro da organizagéo, o tempo de
convivéncia do grupo e a formacéo do consultor.

A possibilidade de uma mudanca cultural poderd csenpreendida através da
“disponibilidade dessa mesma lideranca pra invesitma mudanca de cultura” (Cliente A),
pois a “propria cultura da organizacdo ndo deixgp@ssoas muito a vontade. Leva um
tempinho pra se instalar esse ambiente” (Cliented® modo que “mecanismos de motivacao
que estimulassem a participacdo de forma volurit@@igente B) fossem criados e, que, para
iSS0, seria conveniente criar grupos cada vez hedesogéneos.

Uma vez que as pessoas compreendem que a cultgemtesi no ambiente
organizacional ndo promove, ou até mesmo nao plissi colocacdo de novos pontos-de-
vista, dificilmente estardo dispostas a expor opgpresam para o restante do grupo, alegando
ser uma “exposi¢cdo desnecessaria e improdutivaer{tel E), ja que a organizacdo néo se
dispde a modificar tragcos culturais ja arraigadosuas origens.

Todavia, a possibilidade de exposicdo de idéiasande 0 processo de investigacao
apreciativa da realidade, parece ser aumentadaassopgue as pessoas ja tém algum
tipo/tempo de convivéncia anterior a formacdo dggrde IA. Nos grupos em que havia um
tempo relativo de convivéncia, no minimo 5 (cinaods, as pessoas, embora tenham passad:

por algum tipo de resisténcia, mostraram-se diggoatparticipar do programa com maior
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aprofundamento do que as pessoas que nado tinhdmumetipo de relacionamento prévio

entre si.

Sim.. é.. com certeza_o grau de confian¢a quessoae ja tinham entre[gi
significativo na construgdo de um ambiente favdr@veparticipacdo das
pessoas]. Isso.. com certeza € muito influentg.[¢..tempo de equipe] as
pessoas tinham de familiaridade com a equipe, €3s® fator relevante.
(Cliente D, grifo nosso).

O grupo é um grupo que trabalha ja ha muitos amue,j uns 20 anos (...)
algumas dessas pessoas estdo ai ha 20 anos, wiais eue a média deste
grupo que participou era de, pelo menos, 10 anasada. Entdo, 0 grupo
gue se conhecgue_trabalha junfgarara, parara... entdo isso ajuda a brotar
naturalmente (Cliente A, grifo nosso).

Por fim, apresenta-se como aspecto diretamenteogmiopal a participacdo efetiva
das pessoas e abertura as mesmas ao processanadore preparacdo do consultor
(interveniente) de IA. Assim, quanto mais preparadgapacitado for o consultor, mais
familiaridade ele tera com o0 método e todas asfenesmentas, e maior sera a predisposicao
das pessoas em contribuir. De alguma forma, o tonsitido como parametro de atuacao
perante 0 grupo, ou seja, suas atitudes, quandbvpes sdo favoravelmente percebidas e
‘copiadas’ pelos demais participantes do grupo,il@aimente ao que se pode observar

mediante o comportamento dos lideres organiza@pfaimais e informais.

Mas, ndo tem como eu falar sobre a técnica espaciénte, sem falar
também do ambiente e do proprio interveniemi&? Entdo, a gente tava
numa empresa que primeiro a equipe ja se conhegia bom tempo. E,
segundo, o interveniente era bem, era bem experie@® Um cara muito
preparadoné? Entdo, €.. assim.. as pessoas se sentiramtadep com
certeza! (Cliente D, grifo nosso).

Porque, inclusive, tem uma coisa engracada, eu q@bayuem contribuiu
muito pra isso [0 desempenho e reconhecimento eas no grupo] foi a
prépria figura do consultpf...] era_reconhecidpor todos os participantes,
ou, pelo menos, por uma boa parte dos participardeso uma_pessoa
evoluida uma_pessoa avancadena_pessoa espiritualizadaisso tinha uma
marca. (Cliente A, grifo nosso).

No que se refere aos fatores dificultadores / difimtes ao desenvolvimento de um
ambiente no qual as pessoas tenham espaco pana iE@nhecidas, é apontado como de
bastante relevancia a resisténcia dos agentescipanies, sejam eles dirigentes
organizacionais, sejam os demais membros colab@sdo

Inicialmente, vale ressaltar que duas posturasnfoaglotadas, pelas organizacdes
abordadas no estudo. Existiram organizacfes qlieatdim o0 método de IA durante a

realizacdo de atividades de trabalho das equipeso,cpor exemplo, durante um projeto de
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planejamento estratégico da organizagao, e existiigras que tomaram como base a politica
de participacdo voluntaria no processo. Para estpinslo grupo de organizacdes, a
voluntariedade de participacdo das pessoas foiidemaslo como um fator de dificuldade

encontrado, pois as pessoas, algumas vezes, ‘\ratare 0 projeto a sério’ (cliente C).

As pessoas resistem muito e como ndo € obrigatédo,guem quer'a
pessoa sO achava que é uma perda de temgpoEntdo, esse € um fator
realmente significativo pra atrapalhar: a resige€das pessoas. (Cliente A,
grifo nosso).

Eu né&o vivenciei isso, né. Isso eu ndo vivencieasMmas que pode haver
fator que pode dificultar, sim. Se as pessoas esiAoum_ambiente muito
tensq ou, ou um grau de dificuldadde desconfiangané. As pessoas.. acho
que isso dificulta. Mas eu ndo vivenciei isso, aesss0. Nessa intervencéo
néo houve. (Cliente D, grifo nosso).

Posteriormente, destaca-se o impacto da utilizalggie método em equipes de
trabalho técnicas, cujo raciocinio é predominantgekgico-matematico, e as atividades de
trabalho séo técnicas e racionais, o que, podeossiderado como fonte de desestimulo e
resisténcia das pessoas destas equipes de tramalparticipar da IA. “As pessoas nao estao

habituadas a compreender porgue fazem isso owagpénas fazem e agem. [...] ndo se tem

interesse de saber porqués” (Cliente C, grifo osso

Primeiro por que nds somos uma [equipe] extreman@&ghicaou seja, as
pessoas sdo acostumadas a pensar muito racionalns® = 4, a raiz
quadrada é um e vai por ai afora. Entdo, é, quandé diz assim, 'vamos
parar e vamos pensaia agdo nossa enquanto seres humasoguanto
agentes de uma, de uma rela¢gsn_complicatanto € que 0 n0sSso programa
comegou com 68 pessoas e terminou com 40... médae 0. (Cliente A,
grifo nosso)

Entretanto, muito embora a resisténcia tenha setradwos presente, ha uma
consonancia no que diz respeito a possibilidadecridgdo de um ambiente propicio a
participacdo das pessoas e a criacdo de um espague estas possam ser reconhecidas
durante a relagdo entre as partes, “esse ambientaiese construindo com o proprio método,
com a propria aplicacdo do método”, (Cliente Api$pa metodologia consegue estabelecer
uma conexao entre os aspectos pessoais do indigideo papel na empresa” (Cliente B), ou
seja, existem impactos relevantes da resisténageéssoas em virtude do tipo de trabalho
que desenvolvem, todavia, esse fator ndo € detanteimo sucesso deste método, apenas
significante.

Outro aspectos apontado como relativos as difid@slale desenvolvimento de um

ambiente aberto a participacdo das pessoas, ndhgquaesse liberdade para ser reconhecido
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na relagéo, foi a presencga de um “ambiente dellralb@nso” (Cliente D) e “pouco amistoso”
(Cliente C).

4.1.2 A percepcao do consultor acerca do espaco rpaser

reconhecido

No que diz respeito a existéncia de um ambientguab as pessoas tenham, de fato,
liberdade e espaco para se manifestarem abertgnesntensultores entrevistados néo estao
em consenso absoluto, apontando como relevantegpaomsolidacdo deste ambiente um
somatorio de aspectos tais quais: a) a naturezandmente — se propicia a confianca e
transparéncia das pessoas -, b) a geracdo de afoes de maneira clara e compartilhada
com todos os colaboradores, favorecendo a disseatnde informacdes validas e Uteis das
guais as pessoas precisem para que possam aondatisamente a escolha de contribuir com
0 processo ou nao, sem a interferéncia de tercddt@ia esta corroborada por Argyris (1970),
“Intervir € entrar num sistema de relacfes em aedém aproximar-se de pessoas, grupos e
intentos com o proposito de ajuda-los [...]. Orveaiente ndo pode ajudar quem nao quer ser
ajudado” (ARGYRIS, 1970 apud VALENCA, 2009, p. 58); o desenvolvimento de uma
atitude genuinamente apreciativa — pautada noseslgicos e morais dos individuos, bem

como em sua co-responsabilidade perante a sociedad@ o dominio do método de IA.

O processo de IA favorece, porém as condicdesgg@o processo tém um
peso relevante. Se_o ambiente atual é de descoafiade agendas ocultas
indiscutiveis, ndo ha como expressar 0 que se §EISULTOR C, grifo
Nosso).

Com IA as pessoas se sentem segpeasa expressarem seus sentimentos,
pois o foco do trabalho € no melhor que ja aconteoe sues passados e por
iSSO as pessoas nao somente se sentem mais gagusasexpressarem mas
também interessadas em ouvireas fortalezas e as experiéncias bem
sucedidas de outros participantes (CONSULTOR B gdsso).

[...] defendo um modelo tridimensional para a boarfggmance na
intervencdo com o método da investigacdo apreaiatuando ha (a)
geracdo da informacao, (b) atitude genuinamentecegtiva e (¢) dominio
artistico dos requisitos do método (CONSULTOR A).

Se, para alguns, apenas as ferramentas de remé@ma®gventos passados felizes e
bem sucedidos sao suficientes para despertar sagg®0o sentimento de confianca no grupo,

fazendo com que se coloquem diante dele de matesrauda e sincera, para outros, contudo,
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alguns aspectos mais intrinsecos a subjetividadsugito necessitam ser levados em conta,
de modo que, ndo desmerecem a preparacdo paracacapldo meétodo, tampouco suas
ferramentas e pressupostos, todavia, despertarrer@sse no ‘amadurecimento apreciativo’
pelo qual as pessoas necessitariam ter passadoppderem chegar, de fato, abertas para
participar livremente, bem como o grupo, para rédab com abertura similar, precisaria,
também, encontrar-se amadurecido.

Para tanto, existe concordancia de que ndo sas twgklgcasos em que as pessoas se
dispdem a participar abertamente desde o0 momemalyggam ao grupo, € que mesmo as
pessoas que ndo chegam dispostas a participaameate podem, com o passar do tempo,
engajar-se no processo. Para o consultor B, asggdanto as positivas quanto as negativas,
tém a predisposicao natural de contribuir, todaessas tendem a demorar um pouco mais no

engajamento com o método do que aquelas, poréos teddem a colaborar sempre.

N&o necessariamente [as pessoas ja chegam dispastparticipar
abertamente], depende muito da propria pessoagzss\vas pessoas Sao
positivas por natureza, em um copo de 4gua chécaametade, essas
pessoas tendem a ver o lado meio cheio. Por oadlm, lexistem pessoas
também que sdo naturalmente mais negativas contaa ib@so depende
muito de como um ver o mundo e atua em seu vivesim, algumas
pessoas entram abertamente e outras demoram nsEseagajarem no
processqConsultor B, grifo nosso).

Deve-se levar em consideracao, também, segundosuiltar C, que a forma como as
pessoas se posicionardo, dependera direta outardgate da forma como a IA for aplicada
na organizacdo, de modo que, se preparadas e ibeadds anteriormente, as pessoas
tenderdo a colaborar mais, corroborando a idéiaam@durecimento apreciativo’ proposta
pelo consultor A anteriormente. E, ainda, que avigarépreparacdo do ambiente”
(CONSULTOR C) sera uma forma fundamental de conauraos participantes do processo
qual o real posicionamento dos lideres organizagson e da alta administracdo — acerca do
tipo de postura requerida e aceita no processeejal as pessoas se portardo do modo comc
acharem que serdo ‘bem vistas’ pelos dirigenteanizgcionais, nao tendo, pois, o interesse

de ir de encontro ao que esperam.

O processo de IA pode ser aplicado de diferentema®, uma delas é
preparar o ambiente com antecedéncia. Se os patducies dao sinais fortes
de que guerem a participacdo e que as pessoas @aviias, vistas e
consideradas, hd uma grande chance de “abertiedA fr uma mudanca
brusca na cultura os participantes naturalmente ef@@gar cautelosos
(CONSULTOR C).
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Todavia, o consultor A acredita que independentnareza’ das pessoas, ou seja,
guer sejam positivas, quer sejam negativas, elapreechegam ao processo arraigadas as
suas impressodes e concepcdes anteriores, provooaagiies defensivas diante da realidade,
e, ainda, percebendo esta realidade de um modsap®ssam ratificar suas concepcoes
prévias, nas mais diversas propor¢des. Muito emiesteja de acordo com o consultor B, ao
afirmar que, uma vez percebido o sucesso do méamipessoas tendem a se tornar mais
abertas e, portanto, mais participativas. E quandmbiente é convenientemente preparado e
construido para receber abertamente as pessoastag ®peram as fases iniciais de
desconfianca e inseguranca, efetivamente se deixpadicipar do processo, tendem a se
sentir bem, adquirem autenticidade no que fazemende, portanto, assumem uma postura

mais eficaz em multiplas dimensdes.

Mas as pessoas vém com suas defensas, ignorgrmiespcdes seletivas e
atitudes convencionais. Com 0 sucesso incrementahé&odo, as pessoas
tendem a se tornar mais abertas e transpargdntgEentdo o ambiente é
construido de tal modo que as pessoas (1) se sibtam (2) tenham
autenticidade na expressdo e (3) sejam mais eficaze multiplas
dimensdes (Consultor A, grifo nosso).

No que tange a preparacdo do ambiente de impleg@En@o método favoravel a
abertura e posicionamento sincero das pessoas tmdentrevistados estdo em consonancia
ao defender que aspectos como o comprometimengonntdas pessoas e dos lideres
organizacionais, a construcédo partilhada do procesa disseminagdo das informacgGes de
maneira valida e util, e a autonomia das pessoautodo 0 processo, quer seja para se
posicionar criticamente, quer seja para optar réicgpar, devem ser respeitadas e séo

aspectos bastante importantes.

Como dito antes, os patrocinadqresr exemplo a alta direcdo, precisam
estar comprometidos com o procesalo [elo] de comprometimento interno,
precisam acreditar e demonstrar is€utro ponto é o cuidado prévio em
explicar como serd o processo, qual o propésitaad g importancia da
participacdo de todos. Isto se chama geracdo eniafiio valida(ver
Intervention theory and method, Argyris, 1970).»2eias pessoas livres
para escolherem participar do processo ou nédo,sssthama favorecer a
escolha Livre(ldem) e por fim_promover o comprometimento intern
(idem). Estas sdo as condi¢cdes primarias de imeéiee e também as
variaveis governantes do modelo Il de teoria de && Theory in practice,
Argyris and Schon, 1874) (CONSULTOR C, grifo nosso)

No que se refere aos fatores que obstaculam o\d@genento de um ambiente no
qual as pessoas tenham espaco para serem reca@shec@pontado pelo consultor A que o

aspecto mais nocivo a formacgédo deste ambienteo@dducao do processo por “facilitadores
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despreparados, inauténticos, inexperientes ou meidgionados” (CONSULTOR A), o que,
sem sombra de dulvidas, faria do processo um “jogdad de conta, ou [de] falta de
sinceridade” (CONSULTOR B), no qual as pessoas gweinente nao poderiam se
posicionar abertamente, uma vez que 0s propricvenientes poderiam ndo estar se
portando de forma semelhante, j& que nao tinhapeamedo e experiéncia compativeis com
as necessidades emergentes durante a interveragZande-se, pois, necessario, que tanto o
facilitador, quanto a propria organizacdo, tenhama wclareza no que diz respeito aos
propoésitos da referida intervencdo, de modo qua psssa ser planejada e conduzida

pautadas em tais propésitos.

Quando os lideres ou pessoas que estdo contratamdocesso ndo tem
clareza de onde querem chegar, a definicdo clagramsito € um passo
importante para facilitar o desenvolvimento (CONSIR B).

Ressalta-se, também, que prismas inerentes a @réytura da organizacdo deverao
ser considerados, ou seja, aquelas nas quaiszep®ka participacédo das pessoas e liberdade
de expressdao das mesmas, tenderdo a desenvolveentesbapreciativos com maior
facilidade do que as organiza¢gbes em que predomatitudes autocraticas e severas entre as

pessoas.

Diversos fatores contribuem para um ambiente néeceivo, se qualquer
um deles for marcadamente um fator relevante dareutla organizacéa
dificuldade est4 instalada. Exemplos, organizacaoitom hierarquica,
comando e controle, erro zero (CONSULTOR C, griieso).

4.2 Espaco para ser ouvido

A Investigacdo Apreciativa propde a abertura de espaco no ambiente
organizacional no qual as pessoas além de recalasgoossam ser verdadeiramente ouvidas,
de modo que, na pratica, todos os participanteptatase, paulatinamente, a escuta,
desenvolvendo o respeito por aquilo que o outr fravés de sentimentos como atencéo e
empatia pelos proximos.

Ser ouvido implica que o outro (que ouve) escute aoma curiosidade sincera,
empatica e compadecida, demandando uma aberturape@ias para o conhecimento, como
para a aprendizagem e a compreenséao da histéoatan(WHITNEY; TROSTEN-BLOOM,

2003).
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4.2.1 O espaco para ser ouvido sob a ¢6tica do olie

Em se tratando de clientes, existe uma concorddotaa sobre a importancia das

pessoas saberem e confiarem que, de fato, sendiadss atentamente, - conforme destaca o

cliente B “considero super importante, desde queass sejam ouvidas” -, terdo espaco para

se manifestar, com a conviccédo de que, ndo ne@assste todos estardo de acordo com 0s

pontos-de-vista que o individuo tem, mas que esté & possibilidade de comunicar

abertamente a todos aquilo que pensa, e que adtes,opor sua vez, poderdo e saberdo

escuta-los com atencao.

Na realidade, os dados coletados, também em l@&ole, apontam para a crenca de

que, sem este sentimento de confianca e empatiagoepo, as pessoas dificimente se

manifestariam, “Olha, eu diria que se ndo houvee esspa¢o, ndo é possivel utilizar a

metodologia da Investigacdo Apreciativa. (...) Edamental” (Cliente A).

7

[...] Bem, isso é muito importante para que eu mméasa vontade para
participar, com certeza. Basicamente isso. [...dig@ assim, sabendo que
as pessoas me dardo espaco para que eu me mauaifestdizer, eu, eu me
predisporei mais a falamé. D4 uma seguranca maior.. eu acho isso
importante. (Cliente D, grifo nosso)

Um outro aspecto relevante apontado foi o de queessoas tém, naturalmente, uma

resisténcia inicial a se “mostrarem abertamentelie(@ A) para o grupo, seja por

inseguranca, por medo do que as pessoas vao pposagceio de retaliagdo por parte do

grupo, timidez, ou, até, pela possibilidade detgr@gmente, ndo poder ser parte integrante

do mesmo.

[...] porque as pessoas ndo se manifestam, mudizesye ai eu hdo estou
falando, especificamente, da investigacdo apreaiatmas de qualquer
pratica, de qualquer técnica, as pessoas ndo seéestam por medo do

ridiculo, por medo de dizer besteira, por medo &jaigdo, por medo do

catastrofd...] (Cliente B, grifo nosso)

Agora, ndo sei como isso pode, digamos assim, rafgssoas que

eventualmente sejam timidas, ou que ndo gostaralde Porque tem, né.

Pessoas... as vezes vocé vai numa empresa quedologia esteja sendo
aplicada pela primeira vez, ou, a empresa quequionao tenha costume de
fazer um trabalho desse tipo.. num primeiro momento acho que as

pessoas podem ndo se sentir a vontaeda falta de costume mesmo.
(Cliente D, grifo nosso)

Estes fatores, poderdo, ainda estar associados-famdiaridade com o método de

IA, podendo ser minimizados através de “um procelsaensibilizacd@ue explique as
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pessoas ‘0 que € isso?’, ‘0 que propde esse métpdpAacredito que, dessa forma, as
pessoas poderdo se dispor mais e melhor”(ClientgiG,n0sso).

A possibilidade de se manifestar abertamente, omgver ambientes favoraveis a
essa ‘liberdade’, tende a ser uma das grandessidgadss das pessoas, durante 0 processo
principalmente em suas fases iniciais, favorecendoe tenham voz ativa, abrindo canais de
comunicacao entre os participantes do grupo, egoroitantemente, nutrindo o habito de
saber ouvir e ser ouvido. Valendo ressaltar, aiqda,este processo apresenta-se como parte
do ‘aprendizado’ gerado na organizacao, de modpajte/és de intervencdes de tempo mais

duradouras, podera ser incutido na prépria cutfararganizacao.

Se a gente ndo cria 0s espagos, na cabeca dasgessque elas podem
dizer besteira, de que elas podem errar, de qagetiem... e que este é que
o caminho do aprendizado, aquilo ndo acontece. BEblonueio total, na
realidade (Cliente A, grifo nosso).

Um outro aspecto levantado pela pesquisa diz tespgiossibilidade de que grupos
mais intimamente relacionados, ou com maiores geside tempo de convivéncia, tendem a
desenvolver o sentimento de empatia pelo proxintoralanente, e, estimulados pela préatica

da IA, mais rapidamente que grupos recentes oupouma familiaridade entre os membros.

Eu acho que [os sentimentos de aten¢do e empétigye os outros falam]

até podem surgir naturalmente, inclusive porqueup@.€ um grupo gue
trabalha ja h4 muitos anos juptans 20 anos (...) algumas dessas pessoas
estdo ai ha 20 anos, mas eu diria que a média giegte que participou era
de, pelo menos, 10 anos de casa. Entdo, o grupseqeenhece, que trabalha
junto... entéo isso ajuda a brotar naturalmeniaaaguando vocé estimula a
pratica, e ai Valenga é bom nisso, entdo aquilgesnaturalmente, €, perdao
(ATO FALHO) aquilo surge mais facilmente. (Cliedtegrifo nosso).

O que, de fato, apresenta-se como antagonica peptixa apontada pelo cliente B, ao
acreditar no “estimulo a organizacao de gruposrdgdmeos” — compostos por pessoas nao
apenas de setores diferentes da organizacdo, eonib@in de diferentes niveis hierarquicos -,
como um dos fatores significativos na ‘construgmum ambiente aberto a participacao das
pessoas e, portanto, favoravel ao desenvolvimeatsedtimentos como empatia e atencao

sincera pelo préximo.

Se o protocolo de investigacdo apreciativa foi peeparado, acho que estes
sentimentos surgem naturalmente. Outro fator inapéet para que isto
ocorra é a realizacdo de entrevista com pessoag@dueonvivem juntos
normalmente(Cliente B, grifo nosso).
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Para Rogers (1959), o estado de empatia, ou dediminto empatico, consiste em
perceber corretamente o marco de referéncia intdonmutro com todos o0s seus significados
e componentes emocionais, como se o individuo falsdato, a outra pessoa. A empatia
implica, por exemplo, sentir a dor ou o0 prazer doracomo ele o sente e perceber suas
causas como ele a percebe, sem, contudo, esqeegeesse trata da dor ou do prazer do
outro

A percepcédo de que as estratégias utilizadas peldenhominadas acima pelo cliente
B de “protocolo de investigacdo apreciativa”, s@levantes e bastante significativas para o
sucesso de implementagdo da mesma € corroboranlzliggite D, dando énfase, ainda, as
ferramentas escolhidas durante os trabalhos pragpastgrupo, deixando de lado tradicionais
ferramentas pragmaticas, avaliativas e criticasoggoar exemplo, a analise de SWOT, e se
adotando, em lugar delas, novas ferramentas méjstsias, que estimulem as pessoas a
pensar, muitas vezes, em atividades e experiédeiasgda ndo associadas diretamente as
guestdes do trabalho em sim, mas a vida pessoatotiborador. Tratar de assuntos
intrinsecamente positivos despertar nas pessqag@isposicao’ a colaborar, ndo precisando
podar comentarios e/ou pensamentos com relacad@eesm nem se defender, uma vez que

se tratam apenas de pontos positivos.

E.. eu diria assim, que, embora eu tenha vistoasusiplicacdes de IA
especificamente, mas eu diria que a IA favoreceagyaessoas ja participem
mesmoné. Porque ha um tipo de coisa que elas.. quga@nds, demandado
para as pessoas falarem.. geralmente ndo séo qosdsvem a.. as pessoas
se sentirem ameacadas. Geralmente, se fala des dmiaa na investigacao
apreciativa né? Como € 'apreciativa’, né, entdooassas fluem com mais
facilidade do que se vocé for fazer uma anélise $Wgr exemplo, né.
Fraquezas.. forcas.. esse tipo de coisa.. queda, pmwde, rebater mais pra
aspectos negativos da empresa.. e as pessoasnfataréo por alto das
coisas, né. Ficam sendo defensivas em alguns cd&ente D, grifo
Nosso).

A maioria dos entrevistados concorda que o sentonde empatia pelos demais
membros do grupo pode surgir naturalmente atrasésnglementacdo do método de IA,
todavia, salienta-se que, muitos consideram airdgassivel estimular o desenvolvimento
deste sentimento, através de varios mecanismos ctremar as pessoas a ouvir
empaticamente” (Cliente D), a “preparacédo do cdosu{Cliente C), a “a experiéncia como
consultor” (Cliente D) organizacional (ndo, necessaente, consultor de 1A), a exposicéo de
um cronograma real e claro de atividades a seraentggenhadas pelo grupo (Cliente D), a
conscientizagcédo da participagdo de cada membroabalho do grupo (Cliente C), ou seja,
fazer com que as pessoas “se sintam parte do poiq€diente D), dentre outros.
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Bem, eu acho que primeiro é preciso que haja, umaaaposicdo dos
objetivosdo que esta sendo feito, né. E, também, algungaagele como o
ambiente deveria operar para que as pessoas paisaey em quando, ser
chamada atencdmo sentido 'olha, precisamos ter mais atencamosa
voltar as nossas regras operati\digamos assim, para que o trabalho possa
fluir bem', e entdo 'vamos dar atencdo ao colegahos participar mais'.
Coisas desse tipo né? Estabelecer objetivos e akjuegras, eu acho que
isso é uma forma de estimular as pessoas. (Clikrgefo nosso)

Ainda no que se refere ao espaco que as pessaapten serem ouvidas, é relevante
mencionar a possibilidade que essas mesmas péésode ndo desenvolver o sentimento de
empatia pelo proximo, e, conseqgientemente, de ewptapor ndo colaborar com o

desenvolvimento do método, e ndo participarem dosegsos de investigacao apreciativa.

A gente discutiu muito isso, porque (...) a gerite discutiu, serd que se
agente diz assim 'olha, a participacdo nesse &agwigatéria’, (...) pessoas
vao participar?_V&ao. Porque é obrigaddas, provavelmente, vao mais
atrapalhar do que realmente particigantdo, se a gente impde uma coisa
goela abaixo, isso é uma coisa que o préprio psocess ensinou, qualquer
coisa que vocé imponha goela abaixo, ela pode doaci ou ndo. Mas,
aquilo que vocé debate, discute e constroi comupayrprovavelmente, vai
funcionar. Entdo, ndo tem jeito, vocé tem que inchs pessoas, ha

participacdo. (Cliente A, grifo nosso).

Aponta-se para a possibilidade de que as pesste® @or ndo participar em virtude
de nédo terem desenvolvido um sentimento de ‘peateag grupo. Uma vez que nao se
sentem parte integrante de um grupo, ndo se semterntade para se colocar abertamente
perante este grupo e, assim, ndo sédo capazesate/dieger o sentimento de empatia pelo que

0S outros membros dos grupos pensam e/ou sentem.

O sentimento de pertenca ao grupo seria muitofgigtivo, mas eu acho
gue tem uma coisa anterior ao sentimento de perteng Mas eu diria
assim, € o sentimento de ter ajudado a constrgw. ai, 'eu ajudei a
construir esse algo, e me sinto pertencente aadgse|...] Talvez, uma co-
responsabilidadeEu acho que tem essa coisa que vem antes amenti
de pertenca. (Cliente A, grifo nosso).

Faz-se necessario despertar nas pessoas 0 sentidemb-responsabilidade e co-
participacdo em tudo aquilo que se ‘constréi’ ndiemte em que se aplica ao método de IA,
para que, assim, estas pessoas possam desenvagatimento de empatia pelos outros e
consigam genuinamente participar.

A construcdo de ambientes predominantemente posifara o desenvolvimento e
aplicacdo do mesmo, foi apontado pelos entrevistactimo um fator imprescindivel como
forma de ‘despertar’ nas pessoas sentimentos dedatesincera ao que o0s outros falam e de



112

empatia, sendo, ainda, atribuida a figura do cémswdomo uma habilidade intrinseca ao seu
papel no grupo.

Acho que a participacdo nédo pode ser for¢cada, dortuaculturamento das
pessoas na metodologia e/ou exemplos com imagesisvas de eventos
ocorridos em outras organizacfes podem estimupmriicipacao (Cliente
B, grifo nosso)

Entdo, sé esse sentimento, s6 essa, essa, esscaspesse preparo para
essa conversa, ja criava um sentimento de empatiale chegava e dizia:
'se a gente fosse aqui fazer aquela coisa de 'veenass pontos negativos',
vamos ver 0s pontos.. a gente fica mergulhado gative, enquanto que a
prética da apreciacdo, faz vocé mergulhar no posift isso j4 se € uma
empatia acho que isso é uma habilidade dele, do consné®@r(Cliente A,
grifo nosso)

4.2.2 A percepcao do consultor acerca do espaca@aer ouvido

No papel de consultores, todos entendem que é wmgpeténcia deles proprios,
intervenientes, estarem preparados a facilitar eataa do espaco para que as pessoas St
manifestem livremente, de modo que todo o grupacHitador e participantes — tenha a
disponibilidade de ouvir o proximo e serem ouvigos ele, o que deve ser levado em conta
desde o processo de planejamento da intervencao.

Havendo, ainda, a possibilidade deste, enquanildddor do processo, intervir caso o
grupo se mostre pouco propenso a abertura ou,edta) defensivo e reacionario. De modo
que, acredita-se fazer parte f@@ling do consultor identificar se o0 grupo sera permssiv
participacdo das pessoas e, além disso, se egtsitisa ouvi-las com atencao e respeito pelo

que estao dispostas a dizer.

Esta é uma competéncia que o facilitador precibardsstar O facilitador
pode esperar abertura, mas deve estar preparatoa cituacio ndo seja de
abertura, mas, pelo contréario, seja defensivo. |Lega tarefa é trabalhar
esta condi¢ao ou situacdo (CONSULTOR A, grifo nhsso

Quem o consultor ou os participantes? Independentmstrucédo do espago
€ compartilhado, o consultor precisa saber fazgreaguntas certagssim
momento em que é contratado, se inicia a construddoespaco
(CONSULTOR B, grifo nosso).

Quanto a conviccdo de que as pessoas dardo ateogfce o proprio interveniente
pretende expressar ao Qrupo, acrescenta-se quée axisa grande possibilidade de
dissimulacdo dos valores propostos pelo método, e€ste interveniente ndo tenha autonomia
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de expressar-se livremente, estando, pois, a thvque ‘pensa’ a organiza¢ao. Assim, todo o
processo sera, em algum momento, percebido pos twolmo manipulativo e dissimulado e,

provavelmente, as pessoas terdo uma reacao bastgaéva ao mesmo, uma vez que a
propria instancia condutora do processo encont@gempida, os demais participantes nao

se sentirdo a vontade nem atraidos a participar.

Se o consultor ndo puder se manifestar ele estse&/go da dire¢do e ndo
da organizacdo e isto quebra uma das condicOesituzatites da

intervencdo: o consultor ndo pode entrar em um @goanipulacdo. Até

mesmo porque no fim as pessoas percebem e desacreni processo e a
abertura e participacao viram um jogo de faz c6@@NSULTOR C).

O estado de empatia ou entendimento empéaticoj@mente mencionado, no qual as
pessoas sao capazes de perceber corretamente @esrdo outro como delas proprias, e a
atencao pelo que estes outros falam foram entesigioiotodos os entrevistados de maneiras
distintas.

Enquanto o consultor B acredita que este sentingumige naturalmente ao passo que
o0 topico afirmativo delineado no inicio da interg&a (etapa de planejamento) foi coerente e
esta alinhado com as pessoas e suas subjetividadessultor A defende que estes nao
surgem naturalmente necessitando ser “estimuladasprecidos e estruturados”
(CONSULTOR A) o que fica a cargo do intervenierdaduzir através de sua prépria postura
diante do grupo, corroborando a concepc¢ao dostetiede que o consultor tem suas atitudes

compreendidas como parametros para as atuacodemass membros.

Precisam ser estimulados, favorecidos, estruturaéssa € uma das
competéncias esperadas do facilitador. Como se fdeee isto? Primeiro
dando exemplo real, com sua teoria-em-uso de ami@ndransparéncia,
depositacdo verbal e auto-teste e teste publicude teses. Se o facilitador
ensina pelo exemplo estas competéncias, com cedezaodo incremental
isto se expande em todo o ambiente (CONSULTOR A).

Um processo de IA bem feito leva entre 3 e 6 mdegslanejamento, tudo
depene do topico afirmativo, quando o tépico aftimeaesta alinhado com
as pessoas, a empatia, apreciacao e escuta proaaodéecem naturalmente
(CONSULTOR B).

Diametralmente oposta a concepcao de existénaiandeentimento empatico entre as
pessoas, surja ele naturalmente ou ndo, o conslilicscorda da existéncia propriamente dita
deste sentimento, ao passo que ndo acredita qrenarmano seja de fato capaz de colocar-se
no lugar de um outro, e, consequentemente, der sards dores e angustias. Entretanto,

defende que existe sim a possibilidade do sujsitatar o outro e compreender aquilo que ele
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diz, a partir do ponto de vista dele, e ndo apauasar o posicionamento de confirmagéo
daquilo que se pensava anteriormente atravésalddate outro.

Para tanto, uma vez que ndo é um tipo de escutgieinéeemente utilizado nas
organizacdes, o mesmo consultor C defende aind&staeforma de compreensdo do que se
ouve podera ser estimulada através das ferramatiiaadas durante o método de IA, de
modo que as pessoas se habituem a ter respeigpdo que ouvem, sem criar conceitos

prévios disto, buscando, apenas, ratifica-los tficélos através do outro.

Acho empatia um termo equivocado, ninguém podedecar no lugar do
outro, somos seres autopoieticos e biol6gicos+@ittu (ver Habitar
Humano, Maturana e DA4vila, 2008), nosso sistemsoseré fechado e
portanto ndo podemos nunca nhos colocar em lugamgoeseja 0 NOSso
proprio lugar. Nao podemos fazer isso nem fisicdegrois se ocuparmos o
lugar do outro ela j& ndo estard mais |a! Acredito que existem dois
modos de escuta: escuta no modo | (escutar pafancanminhas certezas)
e escuta no modo Il (escutar para entender a gdarbnde o outro fala o que
o fala). Este tipo de escuta é estimulado, mastimé® ndo tem muita
ressonancia uma vez que nao faz parte da experi@ueriqueira dos
participantes (na maioria dos casos), portantaraga@omo as perguntas da
entrevista e dos dialogos em grupo devem ser mast@e forma a estimular
este tipo de comportamento. O protocolo de entaevis 0 desenho da
intervencdo sdo fatores determinantes para 0 gucess processo
(CONSULTOR Q).

Através do desenvolvimento de uma escuta sincex@reciosa pelo que os demais
membros do grupo estdo dispostos a expressar,e@orso objetivo a participacdo real das
pessoas no método, contudo, teoricamente, é fdoudta pessoas o direito de ndo-participar
do processo. Lembrando, ainda, que o interveniembea possibilidade de intervir no caso
das pessoas néo estarem se sentindo partes doegmlgsie modo, ndo se sentirem motivadas
a participar.

A maioria dos entrevistados compreendem esse nd@@janento como um
mecanismo natural de defesa do ser humano, que &erghgir negativamente a qualquer tipo
de modificacdo de rotinas pré-estabelecidas e taggs ha algum tempo. “O facilitador deve
trabalhar esta questdo transferencial ou de def@@@NSULTOR A), buscando, muitas
vezes, levar o grupo a um estado de reflexdo adergasicionamento contrario a mudanca,
procurando sensibilizar as pessoas sobre a impat@lessas modificacdes e os impactos
positivos que ja poderdo ser observados dentra@wip grupo. Observa-se uma recorréncia
de imitacdo ou “espelhamento” no comportamentowtes membros do grupo e, também,

no do interveniente, de modo que as pessoas tead@petir 0s comportamentos aceitos e
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legitimados pelo grupo colaborando com ele, oucasos extremos, afastando-se de vez do

processo.

7

Isto é assim em qualquer processo, porém quem dée®@ ao primeiro
momento comeca a ver uma mudanca para melhor mi@s @ino ambiente
de forma que sua posi¢cdo acaba gerando um destmoqgfee normalmente
leva a adesdo, por constatar que a coisa € par galacaba preferindo sair
da organizacdo para continuar a manter seu ambam® sempre foi
(CONSULTOR C).

Apenas o consultor B afirmar nunca ter passadonpohum tipo de intervengao no
gual as pessoas tenham apresentado algum tipmntimesato de “ndo engajamento” com o

grupo, tendo optado por afastar-se do programade |

4.3 Espaco para sonhar em conjunto

Whitney e Trosten-Bloom (2003) destacam que a lAremfe aos participantes a
oportunidade de serem livres para sonharem indalidente, mas, acreditam estimular as
pessoas a sonharem, também, coletivamente, o quatal esta alinhado com a demanda
organizacional de ter ambientes seguros nos guaisotaboradores possam sonhar e
compartilhar sonhos através do dialogo, expandiasdsonhos das pessoas em todos 0s niveis
da organizacdo (COOPERRIDER; WHITNEY, 2006).

4.3.1 O espaco para sonhar em conjunto sob a o6tida cliente

Muito embora, dentro das proprias organizacbeseriéba, ainda, a real percepcéo de
que esse alinhamento entre objetivos pessoais @&nimagionais seja algo efetivamente
possivel, as pessoas entendem que é necessarindmesnseguem perceber como algo real,
pratico, apenas “do universo tedrico” (Cliente ®.muito dificil, né? Eu acho que isso é
uma coisa muito dificil. Em comportamento organizaal tem esse conceito, que vocé deve
conhecer, que é o FIT, o ajuste, entre a pessoargaaizacao” (Cliente A). Em suma, € de
opinido de todos o0s entrevistados que ndo se paElsar quando e até que ponto 0s
objetivos individuais ou pessoais estdo realmelinibaalos com 0s objetivos e propdsitos da

organizacao, ficando, esse alinhamento, aindariastapreciso e subjetivo, para todos.
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Mas é dificil dizer num caso geral, né. As pessmaiem divergir, né, dos
objetivos organizacionais. Entdo.. como uma pegjwmssim ‘geral’, é
dificil.. é.. é.. pode haver casos em que os egtndo sdo alinhados
mesmo.. n&o tem, ndo tem como ter uma regra qasqdig seréo alinhados.
Eu acho assim. (Cliente D, grifo nosso)

E, além disso, destaca-se que em algumas equipgalbddho, as pessoas ndo tém
disponibilidade para fazer além do que esta pabektcido pelas funcbes que exercem, néo
se dispondo a dialogar, por exemplo, a respeiteds objetivos e projetos pessoais, de modo
que é dificil para a organizacao trabalhar em bdscam alinhamento de objetivos, uma vez
gue uma das partes é desconhecida, “fica dificiiade tentar ‘sonhar em conjunto’ se nos
nao soubermos o que as pessoas sonham sozinhpg[mim, € praticamente impossivel”
(Cliente C).

Aqui na prefeitura, inclusive porque nds somosantigs, um grupo muito
seleto de servidores [...] n6s temos uma espécidhdede Exceléncia,
pessoas extremamente competentes, a maior partec@dmursados,
auditores, passaram por concursos muito dificeisfonpesados. E esse
pessoal, as vezes, vem com um propdsito muito ,claocabeca, eles
querem fazer o servico deles, eles querem recebaiddo no final do més,

e t4 encerrado o assunfbem um grupo muuuito mais reduzido que esta
interessado em realmente dar uma contribuicdo alérsua real obrigacéo,
que esta interessado em realmente fazer daquil@roposito maior, né?
(Cliente B, grifo nosso)

Todavia, em uma perspectiva que contradiz as idamsriormente levantadas,
acredita-se que esse ‘alinhamento’ € de respordadel da propria organizacdo -
entendendo-se organizacdo como as equipes de (gitdacda mesma —, e ndo de seus
colaboradores (dos demais niveis hierarquicos)o taa intencdo, quanto no planejamento e
na implementacdo de politicas organizacionais gaigilizem a integracdo desses objetivos
organizacionais e pessoais, sendo possivel, afu#agesta participe como financiadora de

projetos pessoais que estejam alinhados com sopsas necessidades.

Na minha opinido a Investigacdo Apreciativa porséi provoca uma
mudanca pessoal que pode ser aplicada em qualimengfio da vida,
contudo se houver uma intengéo real de alinhamentwrganizagdo pode
alocar um orgcamento para atender algumas expexdalns funcionariosa
empresa que se transforme em beneficios pesobénté A, grifo nosso)

Aponta-se para a relevancia, ainda, que tem o @@® “pessoas participarem
ativamente de projetos organizacionais como o jdarento estratégico, por exemplo”
(Cliente C), estarem cada vez mais propensas & tseels objetivos alinhados aos das

organizacdes. Uma vez que o individuo sente-see pategrante da organizacdo, e
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desenvolve, co-participativamente, estratégias pasa mesma, havera uma probabilidade
maior que este se sinta, também, responsavel pedsso das estratégias, alinhando-se, deste

modo, com 0s propositos que ele proprio ajudouinede.

Olhe.. é.. essa é uma questdo bem dificil, né.rie maneira geral, eu acho
gue as pessoas que tavam participando ali, tavarruoo objetivos bastante
alinhados, né. Porgue.. ja se vinha trabalhandogerpos.. e.. fazendo
planejamentos, tal. Embora ndo necessariamente commétodo da
Investigacdo Apreciativa. Mas as pessoas tinhammjalinhamento com os
objetivos organizacionais. (Cliente D, grifo ngsso

Uma outra alternativa ao ndo engajamento efetivd @iEssoas nos processos de
alinhamento de objetivos, apontada por dois respued, foi a de tentar criar missdes
organizacionais compostas de missdes departameguaispor sua vez, serdo criadas a partir
das missoes individuais dos membros das equipésalbalho, “buscando, assim, despertar
nas pessoas um sentimento de pertenca e respatedbicompartilhada pelos objetivos da
organizacdo como um todo” (Cliente D). Idéia estaaborada pelo Cliente B, ao destacar a

importancia da participacao das pessoas no plarejanestratégico da organizacao.

E.. entdo, uma das coisas que a gente tenta faméa,usar aqui, para fazer
com que haja esse ajuste maior entre objetivosogiss® 0s objetivos
coletivos, é a participacdo efetiva no plano eSgiab. Entdo, qual € a
missdo dessa organizacao? Na medida em que toddomarticipa daquilo,
e ai quanto mais gente, melhor, participa. Aquilai dando aquele
sentimento de pertenga ndo é? (...) Uma outra qoisa gente tentou fazer,
ndo conseguiu ainda, mas que a gente acha quelapdeeito € vocé depois
de fazer a missdo da organizacao, fazer a missadivkrsas unidades que a
compdem, pra dar um alinhamento mais especificoaajuele caso. Eu ndo
imagino outra forma. Estabelecer quais sdo as sosss0es, e tentar fazer
com que as pessoas se sintam parte daaditné? (Cliente B, grifo nosso).

Em se tratando de possibilidades de ajuste e afiehi entre valores pessoais e
organizacionais, houve discordancia no que dizeigs@ possibilidade de se sonhar em
conjunto, uma vez que esses valores podem seaddbtios ou antagénicos entre si.

Enquanto um respondente acredita que “Sonhar madingtes. [...] Portanto, acho

gue quando os objetivos sdo comuns, o0s valore®aess coletivos ndo interferem nos

sonhos¥ (Cliente A), ao passo que justifica seu pontovita através de um exemplo pratico

de implementacao do método:

Sonhar ndo tem limites, pois eu tive uma exper#&ma criacdo de um
Circulo em Curitiba da URI “United Religion Initige”, na qual aplicamos
0 processo da investigacao apreciativa com muitesso. A URI é a unido
de pessoas de varias etnie@m um objetivo comum. (Cliente A, grifo
Nosso).
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A idéia de que os valores pessoais ndo sdo, neeessate, determinantes sob a
possibilidade de um desenvolvimento de um objetivoco, comum a individuos e
organizacdes, mas podem ser significativos na reay@i do mesmo, pode ser corroborada

atraveés do que propde o Cliente D:

Acredito que, na realidade, é possivel despergapaasoas o sentimento de
colaboracdo com o grupo e de real participacdo @smu, e, assim, fazer
com que os valores do grupo possam ser ‘assimilagts individug como
também, que os_valores do individuo, possam seroriapes e
significativos durante a construcdo dos valoreamimpcionaisDeste modo,
este individuo conseguird se sentir parte do gafptivamente. (Cliente D,
grifo nosso).

Em contra-partida, o Cliente B, ao relatar as aRpeias vividas com sua prépria
equipe de trabalho, durante a implementacdo dodoéte IA, destaca que ndo acredita ser
possivel esse alinhamento de valores, caso naocagonancia entre o que as partes
almejam, e os frutos dessa interacdo serdo apeudgsnconflitos entre os membros do

grupo, despertando sentimentos de resisténcia eat@moracdo com 0 processo apreciativo.

Eu ndo acredito ndo. Sinceramente, eu ndo acreditondo houver esse
ajuste, se ndo houver essa congruéncia, o queavar k& muito conflito.
Muita confusdo. As pessoas vao se defenflerpessoas vao, vao, vao se
proteger, digamos assim, e a gente ndo avan¢can{€B, grifo nosso).

Outro aspecto também mencionado diz respeito acchgu®e que os individuos
desenvolvem de se colocar diante de um sonho, oragem ideal, criada pela organizacao,
ou um senso de possibilidade e viabilidade que,sparvez serdo compartilhados com o
grupo inteiro (WHITNEY; TROSTEN-BLOOM, 2003).

Através de entrevistas face-a-face, historias lkaseam sintese, e sonhando processos
coletivos, a IA estimula a imaginacédo das pess@se0s seus sonhos até a totalidade, fator
decisivo na mudanca das pessoas tanto no trabaléotalnas suas proprias vidas, “a
investigacdo apreciativa ndo muda sua identidadgs sim o modo como enxergamos 0O

mundo” (Cliente A).

4.3.2 A percepcao do consultor acerca do espaca@aonhar em

conjunto
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O método de IA pressupde a possibilidade que dsipantes do processo tenham
seus objetivos alinhados as demandas da organjzéeE@oodo que seja possivel que se sonhe
coletivamente, ao passo que os sonhos e desejogduais sdo expandidos para a esfera
organizacional.

Todavia, apenas um dos consultores entrevistadossultor B, acredita haver a
possibilidade de que este ‘alinhamento’ seja edatente realizado através de um processo de
planejamento efetivo, e de exaustivas pesquisasaade dindmica da organizacdo, do que
elas de fato desejam (na figura da alta admin&tjage do que os demais membros do grupo

esperam também desta relagdo, promovendo a apigaond@ssas expectativas.

Durante o processo de planejamento é preciso ésredos, entrevistas com
pessoas dos diferentes niveis da organizacdo cofjetivo de fazer os

alinhamentos necessérios, o entendimento da dinéonganizacional deve
estar muito claro antes da primeira intervencaoNSOLTOR B).

Muito embora, em consonancia a percepcao dos eliemitrevistados de que dentro
das proprias organizacdes, ndo existe, ainda, aepgéo de que o alinhamento entre
objetivos pessoais e organizacionais é algo efativde possivel, os consultores A e C
concordam entre si sobre a Unica condicdo em géepessivel alinhar estes objetivos: o0 caso
em que os objetivos pessoais sdo similares aofivaigjela organizacdo. Caso contrario, as
pessoas reafirmam seus posicionamentos pessoaifoes@® engajam em processos

organizacionais.

z

Isto é um mito da teoria administrativa. As pesst@gls seus objetivos,
apenas seus objetivos. Se por ventura seus olgipgsam pelos objetivos
da organizacao 6timo. Se ndo passam, elas ndceostam(CONSULTOR
A).

Apresenta-se como utdpica a idéia que as pess@emdie pra tras seus objetivos
pessoais em detrimento de objetivos da organizagéa, vez que estes sejam antagonicos
entre si. Na pratica, o que se percebe é que mt&alinhamento” € utilizado mais no intuito
de denominar uma concordancia e aceitacdo por mhtendividuo daquilo que a
organizacao, na realidade, sua alta administrar@pfe do que necessariamente um comum
acordo entre as partes, no qual sdo negociadagastativas de cada uma dessas partes at¢
se chegar a um denominador comum, e, portanto linlhmamento. O que existe, assim, € um
enquadramento dos objetivos pessoais de acordoosomrganizacionais, de modo que,
conforme explicitado pelos entrevistados, ndo sdigra como uma relacdo de equilibrio
e/ou igualdade entre as partes, podendo até sSeareahas ndo apresentando resultados
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concretos e duradouros, bem como tendo impactdisajivo na produtividade e motivagao
das pessoas.

Essa é uma das tarefas mais dificeis. O termoaatiehto muitas vezes é
usado para passar a seguinte mensagem: Ou voCédagremos ou esta
desalinhado. Pensando bem alinhamento significaajustamento onde
ambos se movem de onde estdo para um terceirodagaros objetivos sao
mais proximos. A organizagdo é feita por seus ratggs, ela ndo tem
objetivos nem desejos. Seus dirigentes podemder Enfim considerando
0s objetivos para o0 qual a organizacdo (seus mengwgropdem) o que
acontece é que alguns ndo dao a minima para sstd@ apenas usufruindo
dos recursos com outros interesses, esses castamauwlita longevidade e
ndo podemos obrigar ninguém a fazer o que nada tgempre fazemos o
que queremos” (Maturana e Davila, 2008) (CONSULTQHRyrifo nosso).

Existe, ainda, uma preocupacdo que vai aléem dbatiento de objetivos, que diz
respeito a similaridade entre os valores que asopsstém e aqueles que as organizacdes
primam.

Inicialmente, apresenta-se a distingdo entre aqui a organizagcéo proclama como
valores e os valores que de fato predominam noetghiorganizacional. Os proclamados
foram minuciosamente elaborados e representamseggodede um ideal que a organizacéo
almeja e pretende alcancar, sdo valores que repaesaelacdes interpessoais perfeitas e
idealizadas, devendo ser disseminados como pauaketcomportamento a ser seguido por
todos. Entretanto, na pratica, os valores vivermsgobdem ndo ser exatamente 0S mesmaos
que foram idealizados anteriormente, pois as relglealizadas, muitas vezes nao levam em
conta as subjetividades dos sujeitos e os impadtoselacionamento entre todas essas

subjetividades em um universo comum que é o amb@ganizacional.

Os sonhos sao testados na pratica [...] Se os s@dbovidveis, se as pessoas
tém de fato interesse em pratica-los, entdo fuaoorO que esta no papel
sdo apenas desejos (CONSULTOR A, grifo nosso).

Desde modo, existe concordancia por parte da madws entrevistados de que é
possivel que as pessoas sonhem coletivamente, ssgnente se, existir similaridade entre
essas pessoas e o0s valores que tém. Caso cordraoioho coletivo ndo existird. Cada pessoa
estara, prioritariamente, a favor da realizacdo skas proprios sonhos e pautada em seus

valores, ndo se engajando efetivamente nos sonladeres da organizacgao.

Os valores sempre sdo pessoais. O que chamamadetieos sdo aqueles
compartilhados por muitos na organizacao e nermigaraer a maioria. Nao
me refiro aqui aqueles valores pregados na papeieesses sao justamente
os que faltam se existissem ninguém notaria. Gxreslpraticados, os que
realmente existem no agir das pessoas sdo coma ribhgestdo, nao
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distinguimos. SO distinguimos quando a digestéo fudiwiona bem. Os
valores escolhidos para irem para a parede sao ouligestées. Logo o
sonho coletivo é 0 que pode ser feito por um cdojule pessoas que no
fundo tém valores relativamente proximpsis se fossem muito diferentes a
pessoas ja teria saido da organizacdo (CONSULTOR C)

Nao havendo aproximacdo entre os valores, e, memsi, sendo necessaria a
convivéncia, destaca-se a grande possibilidaderidgdo de “um ambiente de cinismo,
ocultacdo, engodo e auto-engodo” (CONSULTOR A), quoal as pessoas apenas
representaram papéis sociais destituidos de sigdds para elas proprias, ndo mostrando de
maneira sincera o que de fato pensam, nem, congegiente, sendo capazes de aceitar 0s
pontos-de-vista alheios.

Vale considerar, ainda, que um dos entrevistadasl@a existir a possibilidade de o
individuo, mesmo ndo estando em consonancia comalmses da organizacdo, ndo se
dissociar da mesma e dos processos por ela prep&sttretanto, para isso, faz-se necessario
que haja algum tipo de negociacédo entre as pamngisjduo e organizacdo, para que esta
relacdo possa se desenvolver de maneira transpagestiudavel, sendo, pois, aceita e
produtiva para ambas as partes, sem que nenhu@s del maioria das vezes o individuo,
precise sublimar seus valores e aceitar os do cotrm seus. O que, na realidade, pode ser

considerado um tipo de alinhamento entre objetiaoteriormente discutido.

E sempre assim, nossas convicgdes sdo s6 nosgas,hé é um acordo de
como vamos coordenar nossas acdes de modo quevasgées de cada um
figuem dentro de um escopo aceitadvel (CONSULTOR C).

Todavia, € importante considerar, ainda, a persecke um dos entrevistados ao
acreditar que mais importante que a congruénciae eo$ valores das pessoas e da
organizacdo sera a possibilidade de construcadivalde uma realidade ideal. Para o
consultor B o sentimento de ‘apego’ a valores inldigis s acontece quando as pessoas nac
amadureceram o suficiente como grupos, continuaradoga, sob uma perspectiva

individualista.

A congruéncia sO é necessaria quando as pessoesmgaebrar algo da
organizacdo, nesse caso as pessoas estdo la petauicem juntas, a
congruéncia ndo e tdo importante quanto a construgigtiva de um sonho
compartilhado fundamentada em um propdésito maisipessoas deixam de
ser individualistas e deixam de pensarem somentsl emsmas e passam a
enxergar o todo maior, passam a se perceber canteeto fundamental
desse todo (CONSULTOR B).
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Através do desenvolvimento do método e do exercigiescuta profunda e empatica,
as pessoas necessariamente deixam para tras geaase convic¢oes individuais. Ao passo
gue conseguem perceber o todo, 0 grupo, 0s sordroslg construidos passam a ser mais
significativos do que aquilo que se sonhava amtegate, de maneira individual. Posicao

esta contraria a dos demais entrevistados, antezite mencionados.

Quando nés trabalhamos com um grupo pedimos pegsesicutarem de
forma profunda, ouvir o outro com empatia, com eacao, do ponto de
vista do outro e ndo do seu. Ou seja, abrir macsdas crencas e certezas,
guando existe certezas e conviccdes individuaisexéte escuta profunda
(CONSULTOR B).

4.4 Espaco para escolher contribuir

A A propde a criacdo de um ambiente onde as psssaa livres para escolher
contribuir, ou n&o, pressupondo-se uma consequéberacdo do poder, mas, em
contrapartida, necessita de comprometimento e glerda aprender por parte dos individuos,
tornando-os criativos e determinados (WHITNEY; TRE@SI-BLOOM, 2003).

4.4.1 O espaco para escolher contribuir sob a 6#i@o cliente

Apos analisadas as situacbes em estudo, foi pbssoreluir que houve sim
predominancia de liberdade dada as pessoas patharsen participar ou ndo do processo de
investigacdo, “Exatamente, foi livre iniciativa fd@essoas em participar]. Agora, ficou
restrito a alta administracéo” (Cliente B).

Todavia, conforme destaca o cliente D, uma vez @ueétodo seja utilizado em
situacdes de atividades rotineiras da organizagéaeja, em tarefas atribuidas as funcdes a
gue as pessoas pertencem, a possibilidade de esodib-colaborar, de fato, ndo vai existir.
As pessoas simplesmente ndo poderdo se recusati@ppe de tarefas relativas as suas
atribuicdes organizacionais. A participacao toreadeste modo, involuntaria, muito embora,
o individuo possa, ainda, escolher inconscienteeneéb contribuir com o processo, sendo

pouco produtivo e colaborativo, mesmo oficialmgradicipando do mesmo.

N&o necessariamenfas pessoas tém a livre iniciativa de participarud
processo de IA], né? Porque.. é.. digamos assimontexto era uma.. um
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seminario, né, de planejamento. Entdo, era umdatareser feitané. O
método da IA, no caso, ali, era... digamos assim,método a maig|...]
Para o planejamento.. é.. era obrigatério porgeenog dizer assim, o
planejamento era obrigacdo de tgdtigamos assim, né. Da forma como era
feito 14, nessa época. Entdo, ndo se pode dizerfajuema questdo de
engajamento.. voluntario, ndo. é&ssim, o planejamento era uma tarefa a
fazer, entdo.. tinha que se fazer (risos) (Clié€ntgrifo nosso).

E possivel destacar ainda que, na situacdo A, embertenha dito que houve
liberdade por escolher participar, o processo @elles ndo ocorre sem interferéncias da
organizacao que, durante a mesma, promove encpievestos apreciativos’ (Cliente A), no
intuito de sensibilizar as pessoas e motiva-lasadigpar do processo, o que nao foi

explicitado como estratégia na situacéo B.

Sim, na nossa organizacdo nés temos uma equip@lcgné € responsavel
para organizar os eventos apreciativos e manteltwa& apreciativa vivaa
empresa. Esta equipe tem como direg&o incluir todstema representado
relativo ao tema central do encontro (Cliente Afpgnosso).

Deste modo, a percepc¢do do cliente na situacda Aedque, embora as pessoas sejam
livres para optar participar do processo, € diréaarganizacdo criar condigdes para que ela
nao opte por ‘nao-participar’. Dentre essas coredigd possivel destacar como relevantes a
criacdo de uma cultura apreciativa, a “manutenedsalcultura viva na organizacao” (Cliente
A), o esclarecimento de como funciona todo o psxede IA e a criagdo um “clima
colaborativo” (Cliente B), ou seja, fazer com que messoas se sintam imersas em um
ambiente genuinamente positivo, promovido atrapés,exemplo, das exposi¢cées no inicio
de cada intervencéo “da coisa mais interessantes, moaita, mais legal, mais gostosa, que
aconteceu com cada um dos integrantes nos ultilhd&8” (Cliente B).

Faz-se necessario destacar a relevancia apontaddgpos dos entrevistados acerca
do impacto que tem a criacdo de um “clima colabaraiCliente B), através do “trabalho
associado as lembrancas ludicas do individuo, despl® nas pessoas sentimentos de
felicidade ‘pura’ experimentados, talvez, na épalea infancia” (Cliente C). Uma vez
despertando nas pessoas lembrancas de momentes telprazerosos vividos anteriormente,
acredita-se diminuir, significativamente, as reagdefensivas de participacdo no processo, ao
passo que as pessoas se sentem a vontade no gatpo acolhidas por ele, através de um
processo gradativo de sensibilizacdo, tanto dowitwbs, isoladamente, como do grupo
como um todo. De modo que, aponta-se como impertaeste momento, que as pessoas nao

se sintam “obrigadas a contribuir, mas sim con\adaalisso” (Cliente C).



124

E... as caracteristicas foram justamente as pedstm®m.. acho que
comegou numa primeira etapa.. as pessoas falaswore.. se re..
relembrandp digamos assim, dos melhores momentos profissiomae
viveram na empresa, né. Essa foi uma das etapassafoi uma das coisas
gue, por exemplo, ja estimulou as pessoas a sarémnnmenos defensivas
para o processoe ... digamos assim, vencer barreiras que heames eu
acho que as pessoas foram, é, compartilhando eggaséncias umas com
as outras, né, e.. em muitos casos.. € um proacessensibilizacadoi
bemmm.. e era uma coisa, assim, que ia acontedesionaturalmente.
Eram as experiéncias das pessoas, ndo era um sgodigemos assim, em
que as pessoas iriam fazer alguma tarefa artifieid de.. sei 14.. 'vamos
dar as maos aqui'.. (rs).. 'formamos uma correntg.._as pessoas tavam ali
falando de suas experiénci@ntao isso acontecia naturalmente. Em muitos
casos, isso era comum entre alguns membros daeeqép que viveram
experiéncias semelhantes. E, alguns casos, erasummgesa Vocé conhecer
um pouco a experiéncia do outro.. entdo, isso @malbgal (Cliente D, grifo
Nosso).

Dentre alguns aspectos apontados participacdo dasogs podde, portanto, ser
estimulada através da disponibilidade real de tas/ibem como através da permissao para
que se manifestem naturalmente, “O estimulo coroegea vontade real de ouvir as pessoas.
Depois, como a prépria abordagem foca nos aspposisvos, isto cria um estimulo natural”
(Cliente A), em outras palavras, através dos deasggctos relativos a propria intervencao,

conforme ratifica o clientes B:

Sinceramente, eu ndo vejo outra forma, se ndondazd®orque ndo é um
tipo de coisa que uma palestra, por exemplo.. ualespra pode falar que
aquilo ali existe, mas ndo vai dar a dimensao dn da fato, aquilo é. Eu
acho que fazendo. A melhor forma de estimular meSifazer.. e deixar que
as pessoas vao percebendo (Cliente B, grifo nosso).

Todavia, é importante considerar, ainda, como a&speslevante ao estimulo e
engajamento das pessoas no processo de IA, aldifi®i que as organizagbes tém de
diferenciar ‘estimulo’ de ‘condicdo imposta’. Nalidade, existe uma concepcao implicita,
por parte dos respondentes, que proporcionar nmiosondicdes para a participacdo das
pessoas seja 0 mesmo que estimular esta participggando na realidade, uma vez que as
pessoas, teoricamente, tenham a liberdade paréhesgarticipar ou ndo, ndo existiriam
mecanismos, portanto, de condicionamento a paatiéip. Conforme idéia destacada pelo

cliente B abaixo:

A gente tem uma dificuldade aqui, nés somos seregl@ublicos, e o
servidor publico, diferentemente da area privada fia area privada o chefe
diz 'vamos ter uma reunido de investigacéo apreaiabb a coordenagao do
Dr. Fulano [consultor], vai todo mund®orque, se ndo gostar daquilo, ele
vai ter que dar um jeito de gostar e vai particgEsim mesmo, néa area
publica é mais complicado, BEM mais complicado.d&ntuma forma que a
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gente possa fazer para estimular as pessoas eigaartifoi isso que vocé
perguntou? (Cliente B, grifo nosso).

- Sim.. estimular o engajamento.. a participag@esquisador)

- Pois é. Sinceramente, eu ndo vejo outra formadsefazendo(Cliente B,
grifo nosso).

Um fator que, teoricamente, diferencia a 1A de s@de de outras metodologias de
mudanca organizacional € que - no seu melhor essops tém total liberdade para escolher
como, quando e em que medida elas desejam se EemgeEaprocessos propostos pela
organizacdo. Podem participar e fazer apenas etojesativerem curiosas, estimuladas, ou
inspiradas por uma tarefa, atividade, ou sonho.

Aponta-se para a crenca de que, sem a livre ivaiate participacdo das pessoas,
seria possivel sim dar prosseguimento a implema&atde uma investigacdo apreciativa da
situacao, e, até, por conseguinte, criar um ambiEvoravel a aprendizagem. Esta realidade
foi apontada nas situacdes em que o processo t@ téalizado em organizacdes atraves da
execucdo de tarefas rotineiras, nas quais as Eessma poderiam ter livre iniciativa de
participacéo.

N&o se faz necessario, portanto, na percepcadagdasatespondentes que as pessoas
estejam comprometidas com o processo e demonsipetade e disposicdo em aprender,
neste aspecto, o tempo é apontado como fator ndiagor diretamente proporcional a
efetiva participacéo, ou seja, quanto mais tempoasear de intervencdo, mais as pessoas St
mostrardo envolvidas e engajadas no processo, mesmonao o iniciem dispostas a

participar.

Olhe, possivel é [dar continuidade a implementacdo sem o
comprometimento e a vontade de aprender das pgstoes que a gente

deu continuidade, né®las a nossa esperanca era que, mesmo aquela
pessoas gue ndo participassem, fossem de alguma, foontaminadas pela
cultura que estava se criando. Pelo pensamento que estagegindo
naquele momento. O que, de alguma forma, aconté&m@éo, € possivel
sim. Embora seria mais facil se todos estivessevolhddos (Cliente B,

grifo nosso).

O cliente A vai um pouco mais além ao afirmar queodsivel, mesmo sem o
comprometimento e a vontade de aprender das pessoagiar e desenvolver um ambiente
de aprendizado e comprometimento” (Cliente A), digao processo de investigacdo da
realidade de forma apreciativa. ldéia esta coredepelo cliente D ao afirmar que embora
nao seja facil dar seguimento ao processo semtizipacdo e 0 engajamento de todos, a

propria da natureza do método, apreciativo, faciita situacao.



126

Ai é dificil, né Ai eu ndo digo nem que é a Investigacdo Apreciatio
caso.. é qualquer outro método, qualquer outréatané. Eu acho que até a
Investigacdo Apreciativa € uma das mais simplesed&evar adiante pela
natureza digamos assim.. é.. jA apreciativa do procespee. leva a.. a
analisar muito mais as forcas, os pontos fort€$ierfte D, grifo nosso).

Um fator emergente durante os dialogos foi a pdskide de (im)produtividade deste
método ao se trabalhar com equipes habituadaseanamentos técnicos e praticos, todavia,
nao houve concordancia dos entrevistados nessetas@ecliente A acredita que é possivel
sim trabalhar com qualquer tipo de equipe, e qdag@las respondem aos métodos utilizados
durante a IA.

“Acho que ndol[ha dificuldade na participacdo de equipes habldsaa
treinamentos técnicos e praticos], pois o procassmuito divertidoe,
dependendo de como for organizado, as pessoasgoensese divertir
trabalhando” (Cliente A, grifo nosso).

Em contrapartida, o cliente B aponta para uma raebdificuldade em se trabalhar
com pessoas com esse perfil de trabalho, ndo apelmestereotipo que se criou das mesmas
por parte de terceiros, mas pelas atitudes que psb@rias incorporaram em suas praticas,

mesmo que nao haja consciéncia desta estereotipacao

Hunrum, com toda certezfhd dificuldade na participacdo de equipes
habituadas a treinamentos técnicos e praticos]ildque a gente falava
agora a pouco, nds somos um grupo cujo traballesséncialmentee
eminentementetécnico, e, inclusive até diria, as pessoas tém viséio até

um pouco distorcidas de nddo tipo, ‘ah, [no departamento em que essas
pessoas trabalham] as pessoas sdo muito friasugdrgbalham com
nameros'._Opa! Alto la! NGs somos gente? ke esse tipo de trabalho até
nos faz perceber uma dimensdo humana que.. c@m@ete escapa do
trabalho. Entéo, essa dificuldade foi muito, mugieesenteAs pessoas estao
acostumadas a objetividade, a questbes racioni@sEB, grifo nosso).

Percebe-se, ainda, por parte dessas equipes aéhtrabcnico um grau significativo
de descrenca no que diz respeito a dindmicas wdades mais subjetivas que objetivas, o
que se pode considerar um mecanismo de defesasdegtapes frente o novo e a
(im)possibilidade de lidar bem com o mesmo. Ao pagse precisam deixar suas zonas de
conforto e experimentar situacdes com as quaies@Em habituadas, as pessoas adotam ums
postura reativa de n&o-participagdo no processmeamo de demonstrar inseguranga com

relacéo a fidedignidade do método.

Ah.. eu acho gque nadexiste dificuldade de participacdo de equipes
habituadas a treinamentos técnicos]. (...) Eewando vejo assiméo. (...
N&o vejo assim ndo. Assim, é vocé estd dizendanassha pessoa que
trabalha com o método de planejamento, digamomassais tradicional'..
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‘vamos fazer uma andlise de SWOT'.. 'vamos fazediagrama de forca
aqui da empresa’.. uma coisa menos organica, @i, digamos assim.
ndo é. (...) E (...) pode ser queem.. eu ndo vivenciei isso né.. dificil dizer..
mas.. tem pessoas que tém uma caracteristica der drebalhar de uma
forma extremamente técnica ndo €? Ja.. ja vi andsieassim, que_as
pessoas tendem a olha com DESCRENCA movimentosdpsejam muito
técnicos(Cliente D, grifo nosso).

4.4.2 A percepcao do consultor acerca do espacorgascolher

contribuir

Embora se pressuponha uma liberagdo do poder pier gen organizacao ao facultar
ao individuo a escolha de participacdo ou ndo aogso, na préatica existe uma concordancia
generalizada, por parte dos consultores de qualiaagio da IA e a participagdo das pessoas
no mesmo ficam a cargo da legitimacao da alta adtragdo. Posicionamento este que pode
estar associado a cultura pouco democratica —+eyaonao dizer, pseudo-democratica -, que
pode predominar no ambiente organizacional.

Na pratica,_cabe a decisdo da alta administragdo principio, todos

deveriam praticar este direito. Mas tudo parteedé@imidade concedida pela
alta administracdo (CONSULTOR A).

Dependera dos responsaveis pelo processdeal é que seja um processo
voluntario, mas para fazer isso € preciso fazerexoelente divulgacédo do
processo dentro da organizagdo antes de pediapgrassoas voluntariarem
(CONSULTOR B).

O processo tem um custo e normalmente dependerdgagfo da direcdo
Eu vejo muito como um processo que deve partirltdadarecdo, mas pode
ser conduzido por pequenos grupos de forma infodeatle que alguém
conheca e facilite o processo. Isso tem mais @aamra organizacdo do que
com o préprio processo de IA (CONSULTOR C).

Condicao outra a realizacdo de um processo dedB&ligno seria o0 comprometimento
e a vontade de aprender das pessoas envolvidascespo. Sob este aspecto, os consultores
A e B estdo de acordo ao afirmar categoricamerge gpm esta condi¢éo, a IA n&do poderia
ser levada adiante, “N&o. Isto € uma condicaopatd'garantida” faken for granteld Se nao
houver esta condi¢cdo nada funciona”. (CONSULTOR A).

Ratificado o proposto pelo Modelo Tridimensionallaervencéao (VALENCA, 2007)
de que a abertura e a receptividade para a apegeiznum significativo grau de prontidao

para aprender por parte do cliente € a condi¢c&d dkeconsultoria, pois, apenas através dela
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foi possivel alcancar uma aprendizagem adultatebdlhe cooperativa, por meio, ainda, de
um estilo de intervencdo desempenhado atravésxdalémcia/maestria’ e/ou de natureza de

performancede ‘parceria e cooperacao’.

Varias outras alternativas apresentam probabilidad@prendizagem parcial
ou apresentam risco de ocorréncia de aprendizageganiracional

impropria ou improdutiva, no dizer de Chris Argyis Donald Schdn,
guando os aprendizes se deslocam na direcdo mwimhnada antes de
iniciar o processo de intervencéo (VALENCA, 2007482).

O consultor C acrescenta ainda que durante suaiéxpea de trabalho com a IA ja
presenciou casos em que 0 processo foi continuaonm sem o comprometimento e a
vontade explicita das pessoas de aprender, “pbssEivee acontece, porém sem
comprometimento os resultados ndo sdo significativkcaba virando um processo de
planejamento e execucdo comum” (CONSULTOR C). Tedaessalta que isso fez com que
0 processo tenha se afastado dos preceitos daigag® de maneira apreciativa, sendo
percebido como um processo de planejamento tradicio

Assim, é possivel considerar que existe uma tetdicdde opinides no sentido de que
sem o0 comprometimento e vontade de aprender dasogsesnao € possivel dar
prosseguimento ao método de IA propriamente dito.

Em se tratando da liberdade para escolher colaborado com a IA, por parte dos
consultores existe concordancia de opinides amafique tal postura de livre arbitrio das
pessoas “depende da organizacao. A recomendaggiga® d escolha livre” (CONSULTOR

C), entretanto, na pratica ndo é exatamente iss@ guercebido.

Isso [a liberdade de (ndo)colaborar] se revelaaaa-em-uso. Dificilmente
as pessoas vao expressar isto. Em seus discuesmfa (proclamadaps
pessoas sdo sempre maravilhosas, produtivas, psiies, colaborativas,
democraticas, eficazes, etc. A pratica, na obsaovaljreta dos padrbes
comportamentais, pode entdo emergir a teoria-emameela que de fato
conta.... (CONSULTOR A).

Muito embora ndo seja possivel identificar aspecedativos a ndo liberdade das
pessoas na teoria proclamada no ambiente orgamizdcina teoria-em-uso € possivel
destacar indicios de que as pessoas nado gozarliderdade, uma vez, por exemplo, que a
participacdo no processo esta condicionada aalggatervencao que a organizacao opta por
desenvolver, ou, ainda, a medida que embora ndwarteros mesmos objetivos que a
organizacdo, as pessoas necessitam se enquadtélo riue ela tém como proposito. A
justificativa para essa liberdade ‘parcial’ estd weaculagdo da mesma a produtividade
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coletiva. Mais uma vez se prop0e que 0 sujeito capaz de ‘abrir mao’ de sua perspectiva

individual em fung&o de uma colaboragéo coletiva.

O processo da IA € um processo de colaboracaaodae, tse inicia com
entrevistas em pares, depois passa para 0 corhparéhto em pequenos
grupos, entdo fica dificil essa “liberdade parabotar’; ndo se trata de um
processo individual mas coletivo. [...] Se vocéaegtierendo saber se a
liberdade individual € menos importante do que labmacépa resposta €
SIM. Trata-se de uma metodologia que parte do ppesto que o
conhecimento esta no relacionamento e ndo no thai(CONSULTOR B).

Ja que as pessoas necessitam participar da 1A e gomprometimento e vontade de
aprender das mesmas € significativo no desenvohiordo método, estimular a participacao
e 0 engajamento das mesmas parece ser uma altervaida e utilizada. Para o Consultor B
“a prépria metodologia, o ciclo dos 4 Ds (Descahesbnho (dream), desenho e destino) se
encarrega disso”, ndo havendo, portanto, necessid@dse criar algum tipo de mecanismo
outro de engajamento para esses participantes.

Contudo, o Consultor C acredita que duas formasativo poderédo ser utilizadas
‘o exemplo e um sistema de recompensa que premgpartamentos de abertura e
participacdo”. O ‘exemplo’ ja foi anteriormente nogmado, tanto por consultores quanto por
clientes, ao expressarem ser fundamental o paimoeiparticipacdo da lideranca que sera
compreendida pelos demais membros do grupo comoexemplo a ser seguido, um
‘parametro de comportamento idealizado’. Ndo memgmrtante é a sugestao de utilizacdo
de um “sistema de recompensas que premie compartasnde abertura e participacéo”,
valendo salientar que essa recompensa néao €, agagsmte, financeira. Foi destacado pelo
Cliente B que, durante a intervencgéo de que elpdete, a recompensa pela participagéo foi
através do reconhecimento das pessoas e da aohigcstatus similar ao do reconhecimento

pelo excelente desempenho do interveniente.

Aqui, o processo foi conduzido pBulano [0 nome do consultor foi omitido
para que se pudesse preservar sua identid&dédno é uma figura que era
reconhecida por todos os participantes, pelo menos, por uma boa parte
dos participantes como_uma pessoa evoluida, unsoges/ancada, uma
pessoa espiritualizadk isso tinha uma marca. E as pessoas que néhivaba
de alguma maneira se destacayvado é.. naquele trabalho, eram como se
fossem assim 'olha, esse aqui € Hmlaninho'.. uma pessoa evoluida
também, uma pessoa que estava caminhando naqregdadiEu acho que
isso teve efeito, as pessoas se sentiam, talMeasfeom isso (Cliente B,
grifo nosso).

Quando questionados acerca da possibilidade dalliale da eficiéncia da IA com

equipes de trabalho habituadas com atividadescis i praticas e, portanto, treinamentos de
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igual natureza, existe concordancia por parte dedirs trés consultores entrevistados de que
estas pessoas sdo capazes de se ‘adaptar’ a gasaealade metodolbgica e participar do
processo de maneira produtiva, contudo um delestacdesuma reacao inicial
tendenciosamente negativa e de estranheza a myadaagaom a constatacédo de resultados
praticos se engajam no processo. De modo que,dimaseasa Ultima opinido apresentada a
participacdo das pessoas se daria ndo ao passaeroogfiam no método, mas, sim, a
medida que este se apresenta similar ou ‘famikams meétodos técnicos anteriormente

utilizados, apresentando resultados ‘praticos’.

A contrario, as pessoas estdo cansadas de seegenthante de um
“especialista” que so fala. A nossa experiénciaestrado que as pessoas
trazem de dentro para fora o seu melhor quandoatevportunidade de
conversarem sobre o0 sucesso do seu passado e esonban futuro
promissor (CONSULTOR B).

Ha uma estranheza no inicio, mas as pessoas vacostmando com o
passar do tempo e com a constatacdo de que tudimaybara um resultado
pratico muito expressiCONSULTOR C, grifo nosso).

Todavia, para o Consultor A, as dificuldades delemegntacdo da IA em ambientes
nos quais as pessoas estdo habituadas a treinantéoicos sao bastante acentuadas, ume
vez que néo é suficiente, para ele, que as pesef@n ‘treinadas’ em um processo e passem
a executa-lo com maestria posteriormente, masdguigto, reflitam e incutam essa mudanca
de valores, através de um processo educativo denddgsimento pessoal, 0 que é muito
diferente da realidade com que estdo habituadas esssoas. Ressaltando-se, novamente, ¢
relacdo existente entre a disponibilidade que a&sgas apresentam em aprender e em
construir conhecimento, e 0 patrocinio e a genpiandicipacdo da alta administracdo da
organizacdo no processo. De modo que esses fatwersormente mencionados apresentam-

se como condi¢des a implementacéo da IA.

As dificuldades sdo imensas. Muitas. E complexasunk processo ao
mesmo tempo educativo, politico e de desenvolvimepéssoal. O
desenvolvimento da organizacdo é um epifendmen@ oomseqiéncia
destas outras dimensdes. Se as pessoas nao querentea ou se a
organizacdo (diga-se a coalizdo politica) ndo fee@r as dificuldades de
participacdo sdo quase insuperay€®ONSULTOR A, grifo nosso).
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4.5 Espaco para agir com apoio

A IA oferece um contexto favoravel para que as gespossam ser livres para agir
com apoio, a arte essencial da interdependénciavjao\o passo que as pessoas percebem
que um publico consideravel se importa com o pgpel elas estdo desempenhando, ficam
ansiosas para colaborar, sentem-se mais seguras epgerimentar, inovar e aprender
(COOPERRIDER e WHITNEY, 2006), ou seja, 0 apoiocdgetividade (sistema integrado)
estimula os individuos a assumirem desafios e oddaf com 0s objetivos propostos dando o

melhor de si mesmos, com contribuicdes profundg®es, muitas vezes, surpreendentes.

4.5.1 O espaco para agir com apoio sob a otica deente

Um importante aspecto identificado durante as eistaes foi o de que muitos partem
do pressuposto que as pessoas sao “naturalmergé (Q@ente C), e que para perceber o
potencial que elas tém e para “que as pessoas aéeethor de si, € preciso confiar nelas e
apoia-las... ai, € questao de tempo elas colabotgi@€liente C). De modo que, o papel da
administracdo e, até, dos lideres organizacionais, lideres do processo de IA
especificamente, estd em estimular a participag@opgssoas através de um processo de

reconhecimento e refor¢o positivo ao que elas fater@ante as intervencoes.

E emocionante, todos se sentem orgulhosos comamhiecimento e suas
contribuicbes no processo. NOS nos espantamos sorasaltados obtidos
nos mais diversos niveis. Se vocé der chance, 0@ tém as solucdes
(Cliente A, grifo nosso).

Percebe-se que, uma vez reconhecidas, as pessdasita responder com uma maior
produtividade e engajamento, sentem-se mais maetsvad participar, e ‘guardam’ aquela
experiéncia em suas memorias por um tempo sigtifezaente maior do que quando nao séo
reconhecidas, o que aponta para a possibilidadegude a recompensa emocional esta
diretamente relacionada a satisfagdo das pessoa® ¢mbalho e a efetiva participagcdo no
mesmo, ndo apenas no processo especifico em gme fiaconhecidas’, mas, muitas vezes,
criando entre 0 sujeito e a organizacdo, um climacampanheirismo e lealdade que se
perpetua pelas demais relacdes posteriores. Coafeerpode perceber através do discurso do

Cliente D adiante:
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- (...) Normalmente, a reacfalas pessoas ao serem reconhedidgamuito
boa né? E... ha um sentimento coletivo de aprecjatijamos assim, entao,

a reacdo das pessoas tende a ser muito boau[dij@ que o seminario foi
um EXCELENTE momentoné. Tanto é que, assim, faz um tempo j4, mas
eu me lembro com alguma clarezga tem, assim, uns 8 anos que isso
acontecelfrs). (Cliente D, grifo nosso).

- Mas foi entdo uma coisa marcante.. no caso.q(fsslor).

- Foi bastante marcante.. e eu nao deixei de vh@nento marcantes.la
porque era uma empresa, com certeza.. assim.. abmlios muito
interessantes.. vivi experiéncias MUITISSIMO intsa@ntes N&o diria que
essa foi a.. necessariamente a mais marcante mas.foi uma excelente
experiéncig Cliente D, grifo nosso).

Ainda se tratando da liberdade atribuida ao su@gtagir com apoio perante o grupo,
e tendo a reciproca como verdadeira, um interessapecto foi ressaltado por alguns dos
entrevistados. Para eles, o papel do interveniémte fundamental importancia para que as
pessoas se sintam livres para colaborar, e pogaamhém, serem reconhecidas pelo papel
gque desempenham diante do grupo.

O interveniente assume, assim, um papel de pamdrpata os demais membros do
grupo, ao passo que estes almejam atingir o desdirmpedo apenas esperado pelo
interveniente, bem como pelo proprio desempenhomd@smo, seja através de posturas
pessoais, de valores percebidos, da forma com@estma se porta perante o grupo, dentre
outros.

De modo que, percebeu-se a formacdo com uma “mafCénte B) com
caracteristicas pessoais do interveniente, quéasesmo modelo de atuacdo para os demais
membros, que sentiam-se felizes a medida que seiag@vam deste modelo, sendo, pois,

reconhecidos pelos demais membros do grupo e taidiadas suas atuacoes.

Eu acho que esse sentimento € muito presente asqpeksoas que se
destacam, né? Porque, inclusive, tem uma coisaagadp, eu acho que
quem contribuiu muito pra isso foi_a propria figua consultor no nosso
caso, aqui, o processo foi conduzido potano [0 nome do consultor foi
omitido para que se pudesse preservar sua ideejidadlano € uma figura
gue era reconhecida por todos os participawiespelo menos, por uma boa
parte dos participantes como uma pessoa evoluida, pessoa avancada,
uma pessoa espiritualizada isso tinha uma marca. E as pessoas que no
trabalho de alguma maneira se destacavéio é.. naquele trabalho, eram
como se fossem assim 'olha, esse aqui éFulaninho’.. uma pessoa
evoluida também, uma pessoa que estava caminhaggela direcdo. Eu
acho que isso teve efeito, as pessoas se sensibwaz,tfelizes com isso
(Cliente B, grifo nosso).
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Havendo, ainda, uma associacdo entre o papel d@mp#o’ do consultor —
interveniente — para o grupo e o do lider orgaiozret, de quem se espera, hdo apenas um

patrocinio declarado de apoio ao processo, bem conaoparticipacao efetiva no mesmo.

(...) Eu acho que mais primordial dos fatoresé o patrocinio da lideranca.
O lider que esteja fazendo parte do grupeestindo naquilo, participando
daquilo. Ele vai criar um, ele vai criar uma cultura detipgpacdo maior.
(...) Se o lider se defende, praticamente o rakultai sem méos Eu acho
gue esse é o fator primordial (Cliente B).

Existe, deste modo, a crenca de que sem a dispdad® deliberada e efetiva
participagdo da lideranga, dificilmente se cria uloatura favoravel ao engajamento das
pessoas” (Cliente C), apontando para a idéia deagu@essoas respondem positiva ou
negativamente muito mais de acordo com o exempdogais estdo submetidas, do que
apenas pelo discurso apresentado, estando estasmeizes, dissociado da efetivacdo pratica.

Uma vez que o lider assume uma postura defensramtpeo desenvolvimento de
gualquer trabalho, as pessoas ficam menos estiasuad trabalho, quando realizado, perde
sua identidade, como se fosse “um trabalho de iautier ninguém” (Cliente C), ou “sem
maos” (Cliente B), pois é atribuido ao lider o paje“cabeca do grupo” (Cliente C) e, uma

vez que este ndo se envolve, o resultado de ttetae@mcéo se torna acéfalo.

4.5.2 A percepcédo do consultor acerca do espacorpagir com

apoio

A partir da coleta de dados realizada com os ctoresl organizacionais, foi possivel
delinear como cenario da IA, no que diz respeitesmaco que as pessoas tém para agir corr
apoio, um ambiente no qual existe relevancia dagégmasocial que cada individuo tem
perante 0 grupo, na efetiva participacdo das psssmarocesso.

Ou seja, saber que tém uma imagem social positivaligada pelo grupo, leva as
pessoas a se sentirem parte do processo e tererpastiaipacdes reconhecidas, e, ainda, que
esse reconhecimento — ou legitimacdo do grupo -€daz que atuem de maneira cada vez
mais positiva, alimentando um ciclo virtuoso deordgtecimento, participacdo ativa e

reconhecimento.

Como em qualquer ambiente social, se destacamimansbes (1) técnica,
(2) politica e (3) de imagem soc{&8@ONSULTOR A, grifo nosso).
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Nés fizemos um estudo que nos mostrou que elagrgens parte de um
todo maior se sentem confiantes de que as suas contribuigsées
importantes para sua organizacdo (CONSULTOR Bo guiksso).

Acho que esse é um ciclo de refor¢o virtuapmanto mais reconhecimento,
melhor atuacéo e mais reconhecimento (CONSULTOif, nosso).

4.6 Espaco para ser positivo

Whitney e Trosten-Bloom (2003) destacam como amadltidas seis liberdades
propiciadas pela IA ao individuo, a abertura do inohm para as pessoas poderem ser
livremente positivas, 0 que ndo € comum nos amndseatganizacionais atualmente, onde
poucos sao alegres, felizes ou positivos.

Cooperrider e Whitney (2006) acrescentam que cadamais as pessoas tém feito
referéncia a IA pela abertura dada aos individ@awa pe sentirem positivos e orgulhosos de

suas experiéncias de trabalho.

4.6.1 O espaco para ser positivo sob a otica deecdite

Para que os individuos sejam capazes de agir lam@mde maneira positiva,
inicialmente, foi necesséario que fossem convidadasa “revolucéo positiva da mudanca”,
revolucdo esta compreendida como “uma nova formeede perceber o mundo... eu acho
que de uma posicao mais positiva... eu diria agéngais otimista sobre a vida” (Cliente C).

Para alguns dos entrevistados, o convite reprasentimlancas significativas na forma
como passaram a perceber as organizacfes em tpa¢hara, 0os processos e projetos 1a
desenvolvidos, e conseguiram, além disso, trangpdimites da organizacdo e deixar com
gue essa nova postura seja aplicada, também, as/isiaa pessoais. Deste modo, ha fortes
indicios que a ‘revolucdo positiva da mudanca’, ngaa positivamente percebida pelos
individuos, tenham como impacto uma mudanca dereslndo apenas profissionais, bem
como dos valores pessoais dos mesmos, como, papéxeo posicionamento otimista que
assumem diante da vida ao se permitirem, novamécde)o na €poca em que €ramos

criancgas... sonhar... e 0 sonho nao tem limite®) f@iente C). Este sentimento de otimismo
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diante da vida foi também apontado como resultaal@rdcesso de IA pelo cliente A ao

afirmar que:

Foi fantastico, mudou minha vid&u recebi um estimulo muito forte que
refletiu em grandes evolugbes na minha vida pesgoalfissional e
académica. [...] Consequi realizar coisas que @u tirtha sonhado antes
(Cliente A, grifo nosso).

Um convite a mim, diretamente feito pra isso, mxaté primeiro muito

feliz. Porque, tai uma metodologia em que eu atredou suspeito pra
falar, eu acho até que € bom dizer isso pra vocéJé tihha contatfacerca

de 11 anos] .. jA conhecia bem, ja tinha estudgdtinha lido, ja tinha
trabalhado.. ja tinha, enfim, pra mim ndo era nadé (Cliente B, grifo

Nosso).

Associada a esta postura de ‘encantamento’ comtodméodera se acrescentar a

possibilidade que alguns dos entrevistados tivetarter acesso aos conceitos que compdem

este método, suas bases tedricas e filoséficgmjraspais ferramentas utilizadas, bem como

todos os seus propositos. Existe a possibilidadgudea ‘familiaridade’ com a Investigacao

Apreciativa seja um tipo de catalizador ao procelsssensibilizacdo, adeséo e disseminacao

da mesma, atuando como fator facilitador e aceberdol processo.

E simplesmente maravilhoso o que aconteceu corigo.um estimulador
na disseminacdo desta metodolpgimie ao meu ver, trata-se de uma
filosofia de vida. (Cliente A, grifo nosso).

[...] um convite a mim, diretamente feito pra igaorevolugédo positiva da
mudanca], me deixaria_primeiro muito fel2orque, tai uma metodologia
em que eu acreditq...] E, acreditatanto nessa metodologia, que, quando
nés fundamos aqui 0 nosso nuacleo [...], que hojeeio a honra de dirigir,
0 modus operandiescolhido foi a investigacdo reflexiva. Dentroajeh
investigacdo apreciativa. Ou seja, € algo em quaceedito muitp entdo
gualquer convite nessa direcdo me deixa maravilh&lente A, grifo
Nosso).

Todavia, esta ‘familiaridade’ ndo se apresenta ctatar determinante nem a adeséo

ao método, como tampouco a disseminacdo dos valoregrnentes a mesma. Foi apontado

por um dos respondentes que, embora houvesse ditate com a IA, o sentimento de

curiosidade, associado aos inUmeros questionamaméspeito da implementacdo da mesma,

e dos “resultados mensuraveis... palpaveis” (Gidd) pouco perceptiveis pela maioria das

pessoas, gerou em alguns dos membros do grupo astargp de “descrédito, acho que...

talvez... acho que uma descrenca mesmo” (Clienjge@nte o método. Conforme ratifica o

Cliente D:

Veja.. nesse sentido, €.. eu posso dizer, assio semimento na época era
de curiosidade ta. Em relacdo a ser convidado para particigando o
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meétodo, tal, de Investigacdo Apreciativa.. queépaca, era uma novidade
pra gente M E .. ndo deixo de dizer pra vocé que a genta tiambém..
alguns.._alguns preconceitodigamos assim.. em relacdo a Investigagao
Apreciativa, porque [...] essa historia de vocéva@r a.. a.. 0 aspectos
positivo, as vezes, dava aquela desconfiaagsim... (Cliente D, grifo
Nosso).

Observa-se, portanto, que, “deixar-se levar pelastimentos que se prega nas
reunides... pelo clima proposto pelas pessoas @werjhecem o método.. ndo é sempre a
coisa mais simples do mundo nédo” (Cliente C), algmimpessoas adotam uma postura de
desconfianca diante do método, possivelmente asa possibilidade de ndo-colaborar ou
nao-participar, que deixou de ser levada em coregée ao passo que se utilizou da mesma
como ferramenta de alguma tarefa atribuida pelarjgr@drganizacdo, onde de fato todos
deveriam participar.

Quando ndo motivadas, mas necessariamente precisaatribuir com o
desenvolvimento do que foi proposto pela organiza¢ibuve em algumas pessoas, a
percepcédo de que seus atos, bem como o de outsgmsobeiravam a encenacdo de uma
“situacdo ideal.. aquilo exatamente o que a empespara da gente” (Cliente C), estando,
pois, estas pessoas adotando uma postura de pdoagse 0 grupo, ou seja, hao se mostrando
como necessariamente o sdo, nem aquilo que dedatar e sentem, mas sim representando
0S papéis que se espera delas, deliberada e disdamente, ao que o Cliente D abaixo

denomina de “cinismo” em:

'ih, serd_que isso ndo é um.. movimento gue vairean certo cinismo
num certo momento'.. porque todas as empresasridstemas.. né. Entéo,
‘eu vou ficar aqui sé no .. na diplomacia.. faladde coisas boas.. e a gente
nao vai tratar (rs) a unha encravada, digamos assimdo.. isso.. onde vai
aparecer o problema. (Cliente D, grifo nosso).

A abertura do caminho para que as pessoas possalnremente positivas nao é
comum nos ambientes organizacionais atualmentee oréib existe predominéncia de
ambientes alegres, felizes ou positivos. Existejagia possibilidade oposta daquela desejada
pela Investigacao Apreciativa, que é a de encoatrdnientes naturalmente negativos.

Nestes ambientes, onde predominam a negatividade desconfianca entre os
membros do grupo — e entre eles e a organizac@os—guais as pessoas estao habituadas ¢
agir de acordo com padrdes, mesmo que nao estgamaido com eles, apenas por serem
atribuicbes de seus cargos, h&d uma significatikegdie entre os papéis desempenhados e o
sentimentos de dissimulagcéo e cinismo das pesgoassublimam o que de fato sentem, em

funcao do roteiro de atuacao que se espera delas.
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Todavia, nem todas as atitudes podem ser inteir@nteminadas pelo individuo de
maneira consciente e intencional e, muitas vezés)dtessidade de retornar as zonas de
conforto que se encontravam antes — no caso, quaiidd@avam as ferramentas de analise
estratégica da situacdo através do levantamentqai¢os positivos e negativos da
organizacdo, suas ameacas e oportunidades —.

E.. veja, entdo.. é.. nesse sentido [de lidar comientes naturalmente negativos],
eu acho que a investigacdo apreciativa, ela ajudacé estabelecer um ambiente
positivo, né. Na medida que ela foca.. é.. essa quest@pmeiacdo dos pontos

fortes e tal.. entdo, eu acho que isso até ajuligais vocé tratar os problemas (rs)..
de alguma forma ajud&u acho que ajuda... (Cliente D, grifo nosso).

Entretanto, aponta-se como forte a tendéncia de mp@smo ao se deparar com
ambientes naturalmente negativos, a postura dagesgde IA sejam a de insistir e investir na
implementacdo do referido método, uma vez queesgigiossibilidade de que as pessoas se
sintam “tocadas pelo clima positivo” (Cliente Ckdervolvida durante as primeiras etapas da
mesma, has quais as pessoas sao convidadas a ramewamntos de felicidade significativa e
de realizacdo pessoal, ndo necessariamente emataedty de experiéncias profissionais, é

significativa.

(...) A gente lidou muito com iss@mbientes naturalmente negativos], né? Aqui,
inclusive. Porque no meio do processo, nos tinhamm®mentos, por exemplo, de
movimentos grevistascomo ta acontecendo inclusive agora. Ai é umduséiq
porque _o trabalho fica atrapalhadas pessoas ndo vdou v&o, mas_ficam
deliberadamente atrapalhandmu seja, o ambiente tipicamente negativo. Como é
gue a gente lida com isso? Eu acho que a melhonafate lidar € continuar
investigandoé continuar dando espaco as pessoas falaremtiduar respeitando a
opinido... 0 sentimento das pessoas.. [...] Mam@iltura apreciativa.. independente
do tipo de ambiente(Cliente B, grifo nosso).

Em outras palavras, faz-se necessario, independémteambiente em que se
implementa a Investigacdo Apreciativa, criar e icalf constantemente, uma ‘cultura
apreciativa’ de respeito ao que as pessoas ténee, dile compreensdo as suas reais
necessidades, da disposicdo que tém de partidpagudo estdo dispostas a trabalhar e
sonhar em conjunto, etc. Ou seja, o tipo de amibier@turalmente positivo ou negativo, pode
nao ser determinante na postura que os intervesiéatdo perante o grupo, muito embora se
reconheca que trabalhar nesses ambientes é bad&matgador e, na maioria das vezes, o
tempo que as pessoas levam para apresentar resutatnsideravelmente maior do que em
ambientes propicios a positividade, ou, até mesmcambientes neutros, nem positivos, nem

negativos.
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Acho muito desafiadorcontudo tenho muita esperanca de mudanca. Tive
um desafio pessoal com uma pessoa ha familia_gpeisdee 10 anos
trabalhando para a mudanca de comportamento, agnsbtgr resultados
significativos Acho que ndo podemos desi¢@liente A, grifo nosso).

Além de ser bastante “desafiador” (Cliente D) thallaem ambientes naturalmente
negativos, € de opinido unanime dos entrevistades aq participacdo das pessoas nestes
ambientes é “muito reduzida.. as pessoas se defenugto sabe? Tudo é um motivo pra
desconfianca, pra ndo estar motivado a produziiég@@ C).

As pessoas imersas em ambientes predominanteneggatvos tendem a desenvolver
um mecanismo de defesa de auto-protecdo perantapo gue, agora, configura-se como
ameaca a permanéncia ou legitimacdo das mesmasupo. e modo que, enquanto
defensivos, estes individuos tém a tendéncia md@rrepresentar papéis dentro da
organizacdo do que de expressar o que de fatorpensantem, ja que ndo se sentem seguros

em fazé-lo:

Eu ja convivi em ambientes bastante negativos, oenfa.) é€éé.. a
participacdo € limitadané. As pessoas falam, sempre 'pisando em,ovds
como se diz.. é.. expdem seus pontos de vista, geagre de uma forma
muito diplomética.. é..cautelosa. arrodeando muito. Nunca.. nhuncaondo
0s 'pingos nos is', entdo.. € dificil, é dificilc@ater uma participacdo ampla,
né. E quando ndo, muitas pessoas ficam absolutametridas mesmaoé.
(Cliente D, grifo nosso).

Adotando uma postura “diplomatica e cautelosa’di@k D), as pessoas agem de
maneira superficial respondendo apenas as expadajue todos tém de sua postura na
organizacdo, ndo conseguem, na maioria das vegessirgeras e objetivas, e tém um
comportamento carregado de “insinuacdes, jA& qugpodem dizer o que pensam.. mas nao
tem como evitar sentir essas coisas, né?” (Cli€jtou seja, a linguagem oral pode até ser
trabalhada de maneira consciente, todavia, sublimsacomportamentos durante todo o
tempo, evitando que as linguagens nao-verbais ndigaen genuinamente torna-se nao
apenas mais dificil, como, também, requer um dedpreento muito maior de energia por
parte do sujeito.

Existe, ainda, um aspecto bastante relevante apmpilo estudo que diz respeito a
contaminacdo do comportamento grupal, em funcdo irfuéncia exercida pelo
comportamento de um individuo, ou subgrupo. Enitetaeste comportamento assemelha-se
ao do papel de motivador do lider através do exemypé este da ao grupo. Da mesma forma
gue o comportamento do lider, enquanto participatite e patrocinador do processo motiva

0 engajamento e a colaboracdo dos demais membraesxistgEéncia de pessoas com
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pensamentos negativos, ou sub-grupos naturalmegtdivos, pode desencadear nos demais

membros algum tipo de inseguranca com relacadoaxidade das informacgfes ou a boa-fé do

grupo, fazendo com que eles reproduzam comportamedmbém tendenciosos a

negatividade.

Bastante mais dificultadda participacdo das pessoas em ambientes
naturalmente negativos], porque, inclusive, temregumte, até as pessoas
que.. até estdo participando do processo, e gogtaguerem, e investem
nisso ficam de alguma maneira contaminadas pelpognagativoque.. tem
uma forga. Ai fica mais dificil, né? Sempre (Cle®, grifo nosso).

Eu, eu me lembro de ter participado de varios thaisade planejamento, e
tal, em, em uma empresa que havia um clima de diéacga ENORME e
rivalidades entre 0os grupos, e tal, e, mesmo agsisas pessoas, quando iam
justamente falar dos pontos fortes, e tal, eldsatimuma certa facilidade.
Mas dificil era falar das coisas negativas de umnadé mais aberta. (Cliente
D, grifo nosso).

Mas, apesar de todas as implicacdes do desenvoltoni® método de IA em um

ambiente naturalmente negativo, existe, aindagmacer, ou talvez a “esperanca” (Cliente C),

de que esta possa ser realizada com sucesso j@squessoas poderdo se sensibilizar pelo

proprio método, e, assim, sentir-se mais motivadaarticipar efetivamente.

Normalmente € baixa [a participacdo das pessoasmdientes naturalmente
negativos], porém a medida que vao descobrindoderpda metodologia,
percebo um maior interesse (Cliente A, grifo nasso)

Eu acho possivdque as pessoas participem mesmo imersas em ambien
negativos], porque o _método ele facilita as pesssasiesarmarem um
pouca. em funcéo do tratamento das (rs) das questdstvps mesmo. E
dificil vocé ter um ambiente tdo negativo que asspas ndo possam,
digamos assim, narrar situacdes em que coisas do@steceram né?
(Cliente D, grifo nosso).

Ressalta-se, neste aspecto ainda, a importangapi do interveniente, ou da equipe

condutora, na sensibilizacdo das pessoasfeatimgda conducéo do processo, identificando

as pessoas-chave, ou liderancas informais, do gqueoajudaram a “tocar as pessoas”

(Cliente C), os demais membros, fazendo com ques eixassem o local de desconfianga

deliberada para, pelo menos, o de disponibilidade@hecer a nova abordagem proposta.

(...) E dificil.. eu acho que é dificil.. Eu achaegelas precisam, assim,
precisam ter um.. uma sensibilidade muito grands, de repente, 0 grupo
gue conduziu o processo precisa ter também umiébsielasle muito grande
pra saber como é que vai, digamos assim, tocatepessoas, sensibilizar
aquelas pessoas. Mas acho que é dificil (Clientgif®, nosso).
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Diante de uma nova abordagem apresentada, as pe&snsempre reagem com total
aceitacdo, pelo contrario, acredita-se que, gerdbnéEm como reacao primeira a negagao e
relutam a deixar posi¢coes ja ocupadas e consobdaglas experiéncias anteriores, em funcao

de um ‘novo’ desconhecido e, portanto, arriscado.

(...) Olha (..) se esse novo vai implicar em..ualgipo de novidade, algum
tipo de mudanca na forma dessas pessoas agirentemt@ ddvidas que a
primeira e mais, e mais imediata reacdo € a deciagAcho que_isso

equivale um pouco a mortéCliente B, grifo nosso).

(...) Bem, ai.. [a reacdo das pessoas ao se depacam o ‘novo’] depende..
acho que_depende muito do ambiente, da empdesa de uma maneira
geral, novidades podem trazer resisténcia(@kente D, grifo nosso).

Leva-se a crer que o tempo de contato com detedaisituacdo € diretamente
proporcional a possibilidade de negacéo a idéienddanca nesta situacdo, ou seja, quanto
mais tempo o individuo estiver habituado a desehlmgenma atividade ou tarefa, mais
reativo ele sera perante a modificacéo destes gadniteriores, o que se configura como um
mecanismo de defesa natural, podendo represeinidg, ayuma perda de poder dentro do

ambiente organizacional.

Entdo, as pessoas se defendem muito com relagdm.a porque significa
dizer que elas vao deixar de fazer o que elas estigiumadas a fazer. 'Eu
faco assim ha 10 anos, ha 20 anos, ha 30 anoquepérque eu vou mudar
agora?'. Consciente ou inconscientemente, isso g&ide associado a perda
de poder, entéo, as pessoas reag€fiente B, grifo nosso).

Chocante assim.. ndo necessariamente chocant@umdsva as pessoas a..
a uma _desconfiancatoda vez que se vai comecgar um trabalho, néo
necessariamente nem novo, mas vocé vai, vem, cbhameonsultor.. pra
iniciar um trabalho, e tal.. as pessoas semprelhé.vai comecar tudo de
novo!'.. diferente da rotina, digamos assim, asqees muitas vezes ja vem..
'ihhh, j& vi esse filme''j4 vi esse pessoal aguaquele tipo de desconfianca
gue consultor, de uma maneira geral, jA enfrentaneitos (rsrs) e muitos
lugares. (Cliente D, grifo nosso).

Destacando-se, ainda, que, muitas vezes, a pagiara propria organizagcdo assume
diante das situacdes de mudanga, ou o tipo de senmne trabalho que ela desempenha,
podem gerar, nas pessoas, sentimentos menos #efeasnais motivadores e desafiadores e,

portanto, favoraveis a implementacdo da mudanca.

Mas.. dependendo da empresa, 0 novo pode sersdlgukante né. Entdo,..
numa empresa de consultoria, que trabalhava bastant essas questdes de
abertura, de.. [...] 0 hovo ndo era uma coisa ¢fie@mo outros lugares
gue eu tenho convivido, né. (Cliente D, grifo ndsso
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Entretanto, é possivel vislumbrar que, mesmo apdpnocesso inicial de rejeicdo a
mudancga, caracterizado por uma queda brusca dicaginp da produtividade — talvez pela
perda de motivacdo das pessoas em trabalhar -eriposiente a essa fase, identifica-se um
nivel bastante acentuado de producdo, ao passocagjygessoas aceitam a mudanca e

conseguem associar-se a ela.

E um mecanismo natural.. de defesa, naturalissiB® A primeira reacio é
defesa E ai, a gente sabe que as tecnologias de mudlncaltura, elas
levam a uma queda, de produtividade.. momentapea.depois ter um
avanco muito maior. (Cliente B, grifo nosso).

Quando questionados a respeito da reacédo das pesssa depararem com 0 ‘novo’,
conforme descrito anteriormente, todos os entradist fizeram mencéo as reacdes negativas
adotadas pelas pessoas com quem convivem e/odhtrabaPorém, quando o foco da
pergunta deixou de ser o outro individuo, e pass@er o proprio respondente, o tipo de
reacdo ao se deparar com a novidade, a mudancalgmidiferente do “mecanismo de
defesa”.

Alguns se consideram “uma pessoa muito aberta ga@isas novas. Normalmente
minha reacao é de curiosidade e vontade de apig@liemte A), mesmo que isso signifique
uma quebra de paradigmas e uma modificacdo namsatie trabalho com as quais ja estao
habituadas a desenvolver.

Outros ja partem do pressuposto que pode havemusinmomento defensivo e de
desconfianca perante a mudancga, todavia, em fue@&xperiéncias profissionais anteriores,
e, talvez, de experiéncias de vida mesmo, consegusimmbrar nuances positivos da
mudanca com maior rapidez e facilidade que os demmaividuos, que apenas reagem

negativamente.

[...] tudo o que eu va dizer aqui é muito discursd, (rsrs).. € assim.. eu
passei por um bocado de experiéngiteressante, né. Na prépria formacéo
gue eu tive.. eu diria que eu sou menos defemgieo. eu me percebo assim,
né.._ menos defensivo do que a maioniaas.. ndo deixa de ter momentos de
gue eu diga assim.. 'lhhh.. isso ai, isso ai agé@ta (rs)"... olhar, olhar
com desconfianca também algumas coisas.. mas, denameira geral, eu
me engajo, viu? nas coisas.. eu, em geral, patidipn geral.. ndo me
lembro de nenhuma experiéncia que eu me recusetiaipar. NENHUMA
MESMO (Cliente D, grifo nosso).

Ou estdo mais preparados para lidar com os momeeteasudanca e instabilidade
com maior seguranca que os demais — uma vez qum#snmecanismos de compreensao e

dominio dos processos de mudancas em funcédo dgsscgue ocupam, ou das experiéncias
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gue ja vivenciaram —, ou ndo conseguem se percabro pessoas reativas e defensivas

como os demais, desenvolvendo um outro tipo de msroa de defesa, a negacéo.

(...) Eu acho que eu talvez reaja de uma manenecipa.. talvez a minha
primeira tendéncia seja a desconfiadas, --- a todos esses processos pelos
quais eu passeinclusive esse, aqui [na organizacdo em que ltrapgra
mim talvez, hoje, seja mafécil.. entender que o novo sempre vem.. como
diria Belchior naquela famosa musica dos anosQ®ovo sempre vem.. e,

0 que € interessante € 0 seguinte.. € que a gesda fpmar as rédeas desse
novo econduzir a mudanca em vez de ser levado por .elaoje, pra mim é
mais facil perceber isso.. muito mais faaihuito mais facil.. (Cliente B,
grifo nosso).

4.6.2 A percepcao do consultor acerca do espaca@aer positivo

Para que fosse possivel a abertura do caminho ab agupessoas pudessem ser
livremente positivas, sentindo-se orgulhosas de sxgeriéncias de trabalho, inicialmente,
foi necessério, convida-los a uma “revolucédo pesitia mudancga”, compreendida por dois
dos trés entrevistados como uma modificacdo de lmodeental para cada individuo
impactando, posteriormente, em uma mudanca derpestaletiva.

Para os consultores B e C, existe concordancialaealig respeito ao tipo de mudanca
a qual se espera com o método de IA. Nesse proasggessoas ‘desconstruiram’ o modelo
mental de desenvolvimento organizacional baseadologdo dos problemas, no qual sempre
existiam padrdes a serem seguidos e aqueles do ggeindo se enquadrasse nesses padroe ;
era classificado como problematico e deveria sauoisamente classificado e avaliado pela
organizacdo, que proporia reparos ou solu¢besareo; e ‘construiram’ um novo modelo
mental no qual se deve analisar apenas pontosivpssilas pessoas e do ambiente e,
reforcando esses aspectos, 0 grupo inteiro seaz @ vislumbrar imagens mentais futuras

de uma realidade almejada por todos, ou seja, ‘argenizacédo saudavel” (Consultor C).

Desafiar o status quo do que modelo mental daugdolde problemas. De
serem criativas no processo de disseminacéo dw @dsitivo, que desafiem
seus proprios padrdes dos didlogos intern@sque nega a capacidade das
pessoas para um que valoriza o potencial de ta@ONEULTOR B, grifo
Nosso).

Diria de outra forma “processo de mudanca positigaolucionario”.

Revolucionario, porque € uma mudanca grande paitasnarganizacoes
cujo modelo mental € de resolucdo de problerpagcesso porque nao
ocorre do dia para a noite; mudanca positiva poegupessoas deixam de
serem vistas como culpadas ou causa do problenza gemem parte da
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solucdo. Em resumo significa_um convite a abrir mas certezas e se
propor a construir coletivamente uma organizac@oldze| que tém o ser

humano como o centro que da vida a organizacaoe@grece meio Gbvio
depois de dito (CONSULTOR C, grifo nosso).

Contudo, o consultor A defende que “ndo creio emoltgdo positiva da mudanca.
Isto é auto-propaganda dos autores da IA”. Paeaocestsultor ndo seria possivel se trabalhar
um processo de consultoria genuino, pautado narglade e honestidade, desconsiderando-
se em absoluto aspectos negativos ou, melhor dizetihumaticos do ambiente
organizacional. Faz-se necessario que o consuitdrata maturidade e feeling de saber
aceitar e lidar também com aspectos ndo-positivigoddeais.

Sobre esse posicionamento, 0 consultor B em questi@ca-se contrariamente ao
afirmar que nédo é papel do consultor lidar com amtles e/ou aspectos negativos, e mais, que
cabe a ele néo se deixar ‘contaminar’ pelo amhiené&tendo-se numa postura apreciativa e
positiva diante da realidade organizacional eneolatr cabendo ao proprio método a
modificagdo do ambiente, ou seja, a transposicanedatividade para a positividade. Em
outras palavras, “A propria 1A se encarrega de rfazéshift” mas € fundamental que o
consultor ndo entre no processo negativo, ele(a@cigg se manter apreciativo”
(CONSULTOR B).

A crenga de que a natureza do ambiente, positiveegativa, pode ser modificada &
ratificada pelo Consultor C afirmar que “a negatade ou a positividade, sdo ambas
constru¢cdes humanas, logo se foi construido podedeseonstruido”. Deste modo, € papel
das pessoas, Unicas responsaveis pela construcémselidacdo do ambiente negativo,
modificarem a natureza deste ambiente através deegoolha e contribuicdo no processo de
mudanca, o que nao fica a cargo, portanto, apemggaprio método, conforme prop6s o
Consultor B.

Ressalta-se novamente a importancia do patrocailiddranca nas intervencdes em
ambientes do tipo, mesmo que esse patrocinio igséicar a perda detatus qualo lider,
em detrimento de uma participacao efetiva de sugpeqa IA, o que ndo é entendido como
uma “decisdao facil de ser tomada” (CONSULTOR C)mneepresenta o sucesso da

implementacdo do mesmo.

Em um ambiente onde a negatividade estd instaldauito dificil se
instalar um processo de .ISe ainda assim alguém com for¢a (patrocinador)
desejar usar IA, tera que estar disposto a abir daddirecdo, pois parte da
negatividade pode ser influéncia dele. Esta dedsfimalmente € muito
dificil. Se ainda assim esta decisdo for tomadpraresso pode ser um
fracasso. Ndo acho que IA é a Unica “ferramentahgvencdo a ser usada,
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guando a Unica ferramenta que temos € um martelo,droblema vira um
prego e ndo é bem assi@oloquei ferramenta entre aspas porque IA é mais
gue isso é uma metodologia de intervencdo (CONSUR.TQ

Entretanto, embora reconheca que as pessoas saspassaveis pelas mudancas no
ambiente organizacional, o Consultor C destacfiattiade de implementacdo do método de
IA em ambientes predominantemente negativos, nbagupessoas estdo habituadas a agir de
maneira reacionaria, €, em sua maioria das veeasatdeira também negativa, de modo que
o0 método de IA e o posicionamento reacionario @ane0ao coabitar pacificamente uma
mesma realidade organizacional. O que esta em gansia com o posicionamento adotado
pelo Consultor A no qual as pessoas ndao podem esisicionadas contrariamente a
implementacdo do método, e até podem, mas semabsstura e engajamento delas no
processo, 0 maximo que se alcancara sera um poodesaprendizagem parcial e unilateral,
pouco representativo perante o que propde a IA.

Ao contrério do que pensam o0s consultores A e Cqude existe dificuldades de
implementacdo em ambientes negativos, o consultacrBdita ser apenas uma questao de
tempo e de confiangca no processo e nas pessoaguearados participem do processo e a IA
possa ser implementada na organizacgéo. “Leva e@isd mas quando eles escutam dos seus
colegas as primeiras historias positivas, eleasntro processo” (CONSULTOR B).

Nesse aspecto, de que, paulatinamente, as pessoaenwo ‘tocadas’ e conseguem
participar do programa existe unicidade de opinideaforme pode ser visto pela expressao
do consultor B acima e pelo posicionamento do dtorsG “resposta é sempre sim! Possivel
€, mas o0 que acredito ser mais interessante ésas psssoas sdo capazes de influenciar

outras. Ainda assim acho que sim, mas esse € adé@pmoisa que ndo ha como estiinar

(CONSULTOR C, grifo nosso). Entretanto, o consulforsugere condi¢cdes para que a
participacdo das pessoas em ambientes negativaspssgivel, “caso 0 processo seja
progressivamente bem sucedido, seja transparegjte transformador, seja revelador, seja
uma oportunidade verdadeira de crescimento parpessods (CONSULTOR A). Deste

modo, existe a possibilidade de que as pessoaggaomsnfluenciar o comportamento das
outras, através de um processo de sensibilizacggondamas e do convencimento de que o
resultado do método sera uma oportunidade de nielkoaperfeicoamento pessoal, o que,
contudo, é muito pouco mensuravel e bastante Idifécestimar em que ‘grau’ impactam nas
pessoas, ja que esse impacto estd intimamentgoreldo as suas subjetividades, sendo,

portanto, impares.
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Assim, é compreensivel e aceitavel que a percepg@dopessoas ao ‘novo’ — a
‘novidade, a ‘mudanca’ -, é, da mesma forma, b&stgarticular e Unico. As reacoes
imediatas podem ser as mais variadas possiveiandardesde o ceticismo e a ironia até a o
encantamento e a esperanca, “ha muitas reacoparagitar algumas, estranheza, ceticismo,
ironia, admiracéo, curiosidade, encantamento, aspar etc.” (CONSULTOR C). Contudo,
ao passo que experimentam a mudanca e a percebemrepresentativa de uma melhoria de
condicOes, a tendéncia é a de que se transformendi@io a aproximacdo com as
mudancas, de modo a procurar um novo ‘ponto ddilkeqai emocional favoravel, uma ‘zona
de conforto’ para o individuo e para a organizat@omo Argyris e Schon dizem: (1) ficam
surpresas, (2) experimentam lentamente, (3) vaocependo “sucesso psicoldgico”, (4) se
transformam” (CONSULTOR A).

Partindo do pressuposto que a mudanca associatdétado de IA sera sempre boa e
trara um bem a organizacao, o consultor B acrediégaapenas as reacdes de surpresa positive
serdo observadas durante o processo. “Surpredv@oguando o novo € bom e faz bem, traz
dedicacdo e compromisso” (CONSULTOR B). Entretanmtojto embora este possa ser o
sentimento e o ponto de vista por parte dos camsslt que, de fato, necessitam ter confianca
e crenca na forca e positividade do método, ngmde garantir que 0 mesmo sentimento sera
partilhado por todas as pessoas dentro do amlnegaaizacional.

4.7 Conflitos e pensamentos ruminativos

Através da busca por um nucleo positivo que direxiimdo o processo investigativo,
que a organizacdo poderd fortalecer o conhecinmmi&tivo, propiciando sinergia entre os
elementos do grupo e, paulatinamente, consegustrtmnenergia tornar-se mais predisposta
elou flexivel aos processos de mudanca. Todaviaalgoms grupos, sentimentos negativos
podem se sobrepor a capacidade do individuo demvisar nucleos positivos, fazendo-os
alimentar um ciclo vicioso de pensamentos que see&gre ruminados, mas poucas vezes

‘deglutido’ e digerido.
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4.7.1 Os conflitos e pensamentos ruminativos sob @&ica do

cliente

Durante o processo de Investigacdo Apreciativa organizacdes analisadas, foi
possivel constatar que, na maioria delas “partiaipasim todos os niveis hierarquicos da
empresa” (Cliente C), o que indica uma preocupapéo,parte dos intervenientes, com a
busca pelo engajamento de pessoas dos mais diveetm®s da organizacdo, dando a
possibilidade de uma troca de informagGes mais uite vez que 0S pontos-de-vista tendem
a ser diferentes de acordo com as experiénciagdewm desses niveis.

Participaram os diretores da empresa, consultofesic@onarios, digamos
assim, das areas da empresa mesmo.. Todos os parégparam, com
certeza.. acho que s6 quem néao participou o vig&! (Cliente D, grifo
Nosso).

“Todos os niveis [participaram da IA], inclusive poimeiro encontro tiveram a
participagdo dos socios e seus familiares” (ClieA}e Ao passo que 0s soOcios podem
participar do programa de IA, e, mais ainda, tgpossibilidade de engajar seus familiares em
atividades que fazem parte do seu universo profissi a tendéncia é que tanto o indice de
participacdo desses colaboradores seja maior, sentminui a chance de que o individuo
NAo se engaje no processo, ja que tera o apoiapEi@s no ambiente da organizacdo, mas,
também, incentivadores e patrocinadores no ambiamtidiar.

Todavia, é possivel perceber que existem orgarésagds quais apenas a cupula
administrativa participou do projeto, muito embadenha sido apontado que, dentro desta
cupula, exista algum grau de hierarquia, subdidioia em trés escalbes distintos, todos

contidos em um mesmo nivel hierarquico, o estrabégi institucional.

Olhe.. sé a hierarquia mais elevada pessoal do nivel hierarquico mais
elevado, ou seja, do secretario até diretoresvigadi, que seriam o que.. 0
primeiro, segundo e terceiro escaldo, da [orgaAa¢sso. E mais alguns
assessores estratégicogie ndo exatamente diretor de alguma coisa, mas
gue eram figuras-chave. (Cliente B, grifo nosso).

Em sua maioria, participaram do processo individies$odos os niveis hierarquicos
da empresa, compondo, assim, equipes de trabaktanba heterogéneas. A relacdo de
convivéncia entre as pessoas dos diversos niverarguicos foi percebida como “facil”
(Cliente D) e “bastante amistosa” (Cliente C).

Todavia, alguns fatores podem ser consideradosfisadivos nesta ‘facilidade’ de

convivéncia entre estes grupos. O primeiro fatoonggdo foi a “propria natureza da
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empresa”, por se tratar de uma organizacao cugdmltros estdo pautados no estudo da
aprendizagem organizacional, e haver um histomterer de participacdo de todos os niveis

hierarquicos em atividades administrativas da esapre

Bem.. eu percebo como, como uma convivéncia ciié? Mas.. isso ja.. ja
era _favorecido pela prépria natureza da empré3@mo era uma empresa
gue trabalhava com aprendizagem organizacionaliasv&ezes os niveis

mais operacionais, assim, eles participavam comnag freqiéncia de

algumas reunides, né. Entdo, ndo era uma coiséuteente nova, aquela
intervencdo(Cliente D, grifo nosso).

Em seguida, pode-se destacar que o quanto maiar fmeriodo de tempo que as
pessoas trabalham juntas, melhor sera a convivéasianesmas em um trabalho em grupo,
mesmo que heterogéneo, como foi a intervencdo degpdfs antes da convivéncia nesta
intervencdo em particular ja havia, entre o gruplacoes anteriores de amizade, coleguismo,
respeito, enfim, familiaridade entre as pessoasprOblemas de hierarquia existiam desde
antes da intervencao, todavia, conforme destacasginormente, as pessoas que passavar
por esses problemas, ndo se engajaram no prodessmdo que nédo foi possivel perceber o

fenbmeno ja na IA.

N&o, nesse sentido nunca houve problema ndo. imelyelo seguinte,
porque a_maior parte dos participantes, sdo cqoleg@3 pessoas que
trabalham juntas ha muito tempé gente ndo tem aqui, nunca teve, pelo
menos, na época, ndo tinha, problemas de hieramuito severos. As
pessoas que até causam algum problema deste tipra participaram (rs)
dos eventos, né, do traball®oram convidados.. mas ndo se engajaram..
(Cliente B, grifo nosso).

Aponta-se, assim, para a hipétese de que pessopenpas as dificuldades de
relacionamento ou de engajamento em grupos hetexogé— no caso em questdo, por
pessoas de um mesmo nivel hierarquico, porém de dséaldes distintos —, quando
convidadas a participar de um projeto de IA, tendawptar por ndo participar.

Por fim, percebe-se que a criagcdo de uma cultianaracional no qual as pessoas
sao consideradas umas pelas outras pelo que elakd#o, e ndo pelos cargos e/ou funcdes
gue ocupam na organizacéo, facilita o trabalho quipes heterogéneas, pois predomina o
respeito pelo proximo e pela contribuicdo que ommepode dar & organizacao, ressaltando,

ainda, que todos teriam a felicidade como objatiaor e comum a todos.

Os sentimentos sdo 0s mais nobres possiveis, m@Esam@ de niveis
hierarquicos e/ou sociais diferentes, todos buszdeticidade Pessoas séo
pessoas. Além disto, na nossa empresa nOs sengpeitaenos NOSSOS
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colegas e abrimos espacos para este tipo de caociavgCliente A, grifo
Nosso).

Muito embora as relacdes entre as equipes de li@baterogéneas tenha se mostrado
tranquilas e amistosas, foram sim percebidos sentws de bloqueio ou inibicdo por parte
das pessoas, em grande maioria dos casos estu@axioexcecdo do Cliente D, que afirma
nao haver percebido qualquer tipo de inibicdo aguntio, entretanto, ndo pode, com isso,
precisar se de fato houve ou néo este tipo densemtd. “Nao, eu ndo percebi ndo. Dificil

dizer que ndo houve algum nivehtas eu ndo percebi. Havia uma.. uma convivéncidom

facil’.. muito, muito boa na empresa..” (Clientg D

Os sentimentos de subordinacdo parecem nao tercsiopletamente esquecidos
durante o processo, 0 que fez com que algumasgsessanibissem ao expor o que de fato
pensavam, bem como os comportamentos relativossagdes ocupadas e 0s papéis sociais
representados dentro do ambiente organizacional,agabaram por tolher e inibir algumas

manifestacdes mais efusivas de participacao, petms) nos momentos iniciais do programa.

Em algumas situacdes sim, contudo com o desenvalwer trabalhos,
agueles mais inibidos comecaram a se soliamedida em que observavam
um colega humildese manifestando sem nenhuma conseqiiéncia negativi
(Cliente A, grifo nosso).

Mais uma vez o fator ‘tempo’ aparece como facibradla convivéncia entre as
pessoas do grupo, 0 que aponta para a possibiliadpie o tempo de convivéncia esteja
intimamente relacionado ao periodo de tempo qpessoas em questdo necessitaram para d¢
fato se sentirem a vontade com os demais coleggaugo, bem como com o método. O que,
segundo o Cliente B, girou em torno de 40% do tetopad de intervencao (que durou por

volta de 2,5 anos), o que sugere, aproximadamami@no de convivéncia.

Sim. Eu ndo vou dizer que ndo pode percgbérqueio ou inibicao],
percebe simAté que porque, € aquela coisa, 0 sujeito podense colega
de trabalhp mas naguele momento ali, ele é meu chefdiante do meu
chefe, a gente sempre fica um pouco, né, tolhidalguma maneira. Entdo
eu acho que houve sim algum tolhimento.. ho comBgpois aquilo foi
ficando mais tranquiilo. [...] Olha eu diria que @ainibicdo] ficou mais
presente decorridos 40% do tempo total.. 1/3 e mlgisma coisa, aquilo
comecou a ficar mais, mais fluido. (Cliente B, gifosso).

O meétodo de Investigacdo Apreciativa defende oga®m de mudanca organizacional
através de uma observacdo e andlise da realidadendemaneira apreciativa, e, portanto
propde ressaltar apenas aspectos positivos daizagan. Apenas um dos entrevistados

aponta que, de fato, o foco do processo girou eno tdos pontos positivos das equipes e da
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organizacdo, de modo que pontos criticos ndo faamemplados, pelo menos, ndo nesta
intervencao especificamente, o que pode sugerirgmueoutras intervengdes ocorridas, estes

pontos negativos possam ter surgido.

(...) N@o nessa ocasido. Nao nessa ocasido. Eu qaehmessa vez, foi
seguido bem o método mesmo.. (rs).. entdo, a igegsio apreciativa ela
nao.. por natureza, ndo €, ndo era.. digamos assimtermos de, pelo
menos, de nevralgicos.. do ponto de vista de pmddené.. e esse era muito
mais.. .. se dizer assim 'pontos criticos do pdetaista positivo, sim'mas
do ponto de vista negativeu diria que ndo nessa (€diente D)

Outra situagdo apontada sugere que pontos newslgicerca da prépria da
organizacdo emergem sim durante o processo deigagio, todavia, o objetivo era, através
deles, vislumbrar novas oportunidades a serem edds e idealizar a forma como

conquistar estas situacdes idealizadas, superate® @ontos criticos.

Com a abordagem da investigacdo apreciativa, tosadestes pontos

[pontos criticos ou nevrélgicos] como oportunidadeserem exploradas

Isto faz com que as pessoas enxerguem estes pombasdesafios factiveis

a serem superadoBependendo da forma de organizar, criamos mato/ac
para o desenvolvimento destas questdes (Cliente A)

Em um extremo oposto ao colocado pelo Cliente B,rgio percebeu o surgimento de
nenhum aspecto critico negativo durante a inted®rmg que participou, o Cliente B ndo
apenas afirma categoricamente que estes pontodlgiess surgiram durante a intervencao,
COMO sugere que as pessoas no grupo ndo conseg@rhaver com esses aspectos criticos,
optando por ndo analisa-los de imediato. De mody existe a possibilidade de que, com o
tempo, a maturidade como grupo tenha sido alcaneada pessoas tenham conseguido
confiar no proprio grupo e nos demais membros,ateft, assim, retomar 0s pontos

anteriormente negados.

[Quando se ponta em pontos nevralgicos da vidanageional] D6i né?
(risos).. DGi..Déi, incomoda, mexee.. se a coisa for realmente um tabu.. o
grupo pode.. inconscientemente, optar-se tambémdpsistir de mexer
naquilo, naguele moment&u vi acontecer isso.. isso foi uma coisa que a
gente ndo mexe agora, faz de conta que ndo vha.pb outro lado .. e ..
fica pra um outro momento.. em que talvez o grugiej@ mais maduro para
enfrentar aquilo, né? (Cliente B, grifo nosso)

Entdo esses momentos [criticos / nevralgicos] @adeéo ser analisados no
momento em que eles surgem, talvez, mas eles negmmanais adiante,
guando o grupo estiver mais maduro? & vi acontecer isso (Cliente C,
grifo nosso).
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A experiéncia de retomada desses pontos critidopdtiva. Foi.. foi..
poderia ter sido analisado logo haquele primeironemo.. mas, se néao foi,
porgue talvez o0 grupo ndo tivesse realmente nozdei suficiente para
encarasfoi avaliado num segundo momento e foi positifGliente B)

Vale ressaltar, ainda, que a postura do consultda @ropria lideranca durante o
surgimento desses encontros com aspectos critbctidd como de fundamental importancia
para a aceitagdo do grupo da necessidade de am&liaboracdo dos mesmos. Era a partir da

postura destes dois agentes que a apreciagao tesses poderia ser efetivamente realizada.

E.. mas sempre que a gente mexe num ponto newAlgicilo incomoda..
aquilo desgasta.. depende muito_da habilidade dsuttor, e do patrocinio
da liderangade novo, de dizer 'ndo, € um tabu, é.. mas vanfrenta-lo,

vamos mexer.. vamos resolver isso ai'.. (Clientgri nosso)

Ao se deparar com pontos criticos da vida orgaitmat; alguns grupos de pessoas
bloquearam a evolugédo do grupo, em funcdo de pamamindividuais em desacordo com

0S objetivos da organizagao.

N&o, assim, nessa ocasido ndo relato nenhumareaiddas eu diria que a
investigacdo apreciativa ela, ela.. ela tende avaenos dizer assim, (...) é
mais dificil vocé ter pessgagamos dizer assim, blogueando a evolu¢do do
trabalho, pela natureza mais positiva do trabalhando ser que possa,
também, despertar um outro lado "aqui a genteicai §6 falando de coisa
boa, né?".. "mas e dos problemas.. né.. a genteaidalar!"..(rsrs) pode
ter alguém assim também. O que eu acho até saud@a(Cliente D, grifo
Nosso)

Mesmo relatando nédo ter percebido conflitos e pues#os individuais que
bloqueassem a evolucdo grupal, o Cliente D prop@easurgimento de pontos negativos
pode ser percebido como benéfico e saudavel a@gsoale investigacdo apreciativa. Para
lidar com grupos de pessoas submersas nessestamnfiteriores, apontam-se aspectos
mencionados anteriormente como o0 desenvolvimenitiy@ e constante de um ambiente
onde predominasse a confianca, para que as pessosisitam acolhidas e motivadas a
colaborar, no qual a percepcdo dos problemas e@pomgativos sob uma otica apreciativa

transformando-os em oportunidades.

Bem, ai, ai, seria necessario, acho que desenvaluerambiente de
confiancaem que as pessoas pudessem, digamos assim, ad,nadestro
daquela linha que eu falei anteriormente, ter uisaovapreciativa sobre os
problemas ou seja, tratar os problemas.. é.. sem uma.. motglizacao
emocional, digamos assim, negativa demais. ou, rda forma que as
pessoas.. que fosse psicologicamente gostésra vocé tratar problemas,
é.. problemas mesmo de uma forma que n&o sejalqEizamente
proveitosa, € preciso ter pessoas muito experigaieduzindo 0 grupo é
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preciso.. €.. ter um ambiente constryidéo €. Nao acredito que isso € uma
reunido que se faca. (...) E um trabalho de algumpt) né. (Cliente D, grifo
Nosso)

Para lidar com as pessoas que passam por condlitgentem-se incapazes ou
bloqueadas para participar do processo, destaaais@ortancia do papel do lider durante
todo o desenvolvimento do trabalho.

Olha.. eu acho que sempre tem.. um ou outro malecofazia muito esse
papel.. que ousa mais.. e ai esse gue ousa maidigaanos assim, servindo
de exempla para os demais. Sempre tem um mais maluco, rguegue
avanca mais um pouco.. sempre tem um mais ousalogqyebra um pouco
0 padrdo.. e a medida que as pessoas vao vendo,agjas vao.. vao
acompanhando um pouco mais aquilo. &intdo tem que ter um doido que..
gue quebre.. na minha posi¢c.. na minha visdo esse, papel € do lider
Entéo, assimi-ulano [consultor] sempre usou muito essa tecnologia, dg&am
colocar o lider na ponta da historia'.. e, quantider realmente entrava pra
guebrar, as coisas fluiam mais faciimeiite] Mas.. mesmo o nosso lider.. o
lider MESMO.. ndo é.. na época.. quando ele sendief..) a coisa néo
fluia tdo bemE era.. pra mim.. era muito evidente quando &smtecia..
[...] E.. é.. eu diria que o lider ele seria umedisp de comportamento para o
grupoeu acho que a verdade é essa mesmo.. um espéthd quem definia,
digamos assim, o comportamento do grupo. O comperito dele se
multiplicava.. (Cliente B, grifo nosso)

O lider deverd ser um membro efetivo do grupo, cemdis, apontado como o
“espelho de comportamento” (Cliente B) do mesmo. Butras palavras, através da
colaboracdo e empenho do lider, paulatinamentessops se sentirdo seguras e dispostas .

trabalhar em prol dos objetivos grupais, diminuksdaas resisténcias e os conflitos pessoais.

4.7.2 A percepcao do consultor acerca dos confléoe

pensamentos ruminativos

Durante o processo de Investigacdo Apreciativa, aafitica dos consultores, foi
possivel constatar que “idealmente todos o0s nigé@is representados nos encontros”
(CONSULTOR B), conforme apontado pela maioria dentes entrevistados, ratificando a
preocupacao sugerida pela busca do engajamentessegs dos mais diversos setores da
organizacdo, dando a possibilidade de uma trodafdemacées mais rica, uma vez que 0s
pontos-de-vista tendem a ser diferentes de acardo as experiéncias de cada um desses
niveis, mesmo que em um numero absoluto reduzidalguomas fases do método, todavia,

todos os niveis sendo representados, e a comuaicagd os demais membros fluindo de
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maneira satisfatoria, o que indica uma intencadiseeminacdo da nova cultura proposta e

seus respectivos valores.

Todos osstakeholderslevem participar: do acionista ao porteiro, osntés,

a comunidade, parceiros e fornecedores. O que Bt que em algumas
etapas, final do Design e o Discovery, o grupo pselemenor, incluindo
apenas alguns representantes escolhidos demogratita porém a
comunicagao deve se manter para todos (CONSULTQJRG,n0ss0).

Sendo, ainda, fundamental contar com a aprovagémm@rometimento de todos os
niveis hierarquicos envolvidos no processo, de nouid esta se apresenta como uma das
condi¢cdes de sucesso para 0 mesmo, conforme pmpdnsultor A, “é absolutamente
recomendavel que as diversas “coalizdes politieas/blvidas diretamente com a situacao
participem._Sem aprovacdo e comprometimento polit@da acontetCONSULTOR A,

grifo nosso).

N&o obstante, mesmo tendo como condicdo a pag#@ipade todas as “coalizbes
politicas”, é destacado por um dos entrevistadeshg@m sempre as pessoas estardo a vontad :
na convivéncia com pessoas de niveis hierarquidesedtes do que faz parte, havendo
posturas favoraveis a relacao proposta e, tamb&uhesfavoraveis, contrarias e, até, aquelas
que ‘boicotam’ qualquer tipo de iniciativa das pess jA que essas sdo consideradas comc

pouco sinceras e muito artificiais.

Lembro de_alguns depoimentos positivipse ressaltam a oportunidade de
expressar suas opinides e idéias, de se sentirémnizados, etc. mas,
também j& ouvi céticos , que fazem piadiizem que o processo € sb para
melhorar o clima como outros anteriores, etc (CONBDR C, grifo
Nosso).

Existem indicios de que o posicionamento das pess@ssa convivéncia esta
intimamente relacionado a politica e a cultura pp@¥alece no ambiente organizacional “isto
depende muito da cultura da organizacdo. Se haywaquer inclinacdo democratica fica
mais facil. Se € uma cultura autoritaria ou ceiztadora, as dificuldades sdo enormes”
(CONSULTOR A).

“Algumas [pessoas] ficam meio desconfiadas e sepersaxatamente no que vai
resultar o trabalho. Partes destas vao se “desdohan outras se mantém na defensiva.
(CONSULTOR C). Outrossim, aponta-se, pela maioga éntrevistados, a presenca de um
sentimento de inibicdo ou bloqueio das pessoasgiarem se relacionando ao mesmo tempo
com seus superiores e subordinados, mantendo-easdefs por algum tempo, ou ainda,

durante todo o processo. “O método facilita muitab&rtura. Mas ndo se pode garantir”
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(CONSULTOR A) que as pessoas se apresentarao eespmde maneira aberta e dispostas a
participar.

Apenas um dos consultores entrevistados consideras) pessoas ndo dao a minima
importancia para a heterogeneidade durante da dAindo do pressuposto que, enquanto
individuos, os niveis hierarquicos de que fazentepsempre serdo deixados em segundo
plano, e que todos participardo do processo, meagragpassem por um periodo inicial de
resisténcia a fase de descoberta — o que parecatrdauido ao grau de negatividade
aumentado da pessoa —, esse sentimento ndo semdidahte, nem tampouco significativo

no processo de reflexdo que desenvolverdo, motivandas demais fases do método.

Quando se inicia um processo como esse 0S cardgugraquias sao
colocados de lado, o encontro passa a ser de lsenesnos que buscam
resgatar dos seus passados a energia que podeédaroem direcdo ao
futuro que desejam [...] as vezes uma simples téesien a fase da
descobertaquando os participantes refletem sobre o melbaed passado,
mas isso dependendo do grau de negatividade degd€¥3NSULTOR B,
grifo nosso).

Na medida em que é considerado pela maioria dosuttores um sentimento de
bloqueio ou inibicdo das pessoas, durante a comei@éheterogénea, faz-se necessario
compreender que posicionamentos adotam, enquansoltares, em momentos nos quais 0s
sentimentos negativos das pessoas geram confhitos elas podendo, em casos extremos,
bloquear a evolucédo da elaboracdo apreciativa die aogrupo e, assim, comprometendo o
sucesso do método.

Existe a concordancia por parte de todos que éafuedtal lidar com grupos nos
quais existam conflitos que bloqueiem a evoluc@alatia, cada um deles adota uma
perspectiva distinta do tipo de intervencdo madicada. Para o consultor C, através de
ferramentas de simulacdo de atividades, os grupdsnp se familiarizar as situacbes e se
disporem a vivencia-las na pratica posteriormenttlizando-se, ainda, sistemas de
recompensas as participacdes das pessoas. O gealidade pode néo ser significativo para
0 processo, uma vez que o bloqueio ja se configomzo realidade do grupo, s6 se poderia

simular a situacao se ela fosse uma hipotese, a réaidade.

Esses reguerem um pouco mais de aterig@tooratorios e participacdo em
situagbes sem risco podem ser uma forma de farergu® as pessoas se
exponham mais e experimentem algo diferente. Ssiteiacdes artificiais e
sem risco elas sentirem que ser apreciativo € meli#o uma chance de
gueiram arriscar no ambiente de trabalho. Lembrando deve haver um
sistema de recompensa que estimule esse tipo depodamento
(CONSULTOR Q).
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Por sua vez, o consulto B acredita que “esses S&oupos que mais precisam desse
tipo de intervencgéo, os conflitos podem ser redolide forma pacificaom o uso da IA

(CONSULTOR B) e que o proprio processo se encamegaiar um clima positivo e pacifico
propicio a dar conta dessa demanda. E, além disgmde que os pontos criticos, negativos e
nevralgicos das relacbes organizacbes ndo devangarte do método de IA, de modo que é
de responsabilidade dele n&o permitir que essesimegios emirjam durante a
implementacdo. Caso o planejamento tenha sido fllesses pontos sejam levantados, a

postura do consultor deve ser a de ndo intervaladaoracdo dos mesmos.

Nada... se isso ocorrer [0 aparecimento de pontesalgicos], deve-se
deixar acontecer. Mas isso s0 ird acontecer s@@gs0 de planejamento
ndo for bem feitocomo mencionei antes se o Tépico Afirmativo nstiver
consistente com a necessidade da organizacao. @oueve ser muito bem
identificado. A apresentacdo de alguns conceitoAdambém ajudam no
dialogo (CONSULTOR B).

Diametralmente oposta a essa postura acima expstteo consultor A ao acreditar
gque posicionar-se unicamente de maneira positalga@utopico e ndo faz parte da realidade
das pessoas. Para ele, assumir uma postura gememtgapositiva diante das organizacgoes, e
da vida, é ser capaz de apreciar e encontrar axtasppositivos contidos nos conflitos,
problemas e questionamentos das pessoas, em swpde gue o ‘real’ € aceitar as pessoas
em sua totalidade, sempre carregada de aspectims dasitivos quanto negativos, e ser
humilde e capaz de aprecia-las mesmo com as digpas e dialéticas que possuem, “Ou se
cré ou ndo se Cré que a verdade liberta. Se hgaceeapreciacdo. Se ndo ha esta crenca he
cinismo e manipulacdo” (CONSULTOR A).

Esta € grande idiotice dos que créem que fazendergtiptas
incondicionalmente apreciativas” vao transformamondo, sobretudo o
mundo das organizacfes. Esta é uma situacdo dAdieuite manipulativa.
S6 sera uma intervencao verdadeiramente aprecigiv@uver espaco para
criticas, ressentimentos, murmdurios, dividas, mee@s conflitos Lidar
com estas situagdes com integridade e aberturanélleor maneira de ser
apreciativo (CONSULTOR A).

4.8 Tempo de vida util do grupo de IA
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4.8.1 O tempo de vida util do grupo de IA sob a i@a do cliente

O grupo de IA foi estabelecido nos primeiros momsgmta implementacdo do método
no ambiente organizacional, permanecendo em atieigéena até o final do processo. Sob a
Otica dos clientes entrevistados, foram unanimeslefender que este grupo nao teria,
necessariamente, uma vida util pré-estabelecidagja mesmo transposto um periodo longo
de tempo, 0 grupo néo se tornaria improdutivo.

Mais que uma ferramenta de trabalho para a orgginza |IA péde ser comparada a
um processo psicanalitico no qual o proprio gruperge e, paulatinamente, descobre-se,
conhece-se, evolui, progride, analisa-se, quessengeflete sobre si e sobre sua relacdo com
0 outro, consegue posicionar-se de acordo comdamidade. E, assim como a psicandlise,
sera um processo em ininterrupta e gradual evolugas, ndo necessariamente, conclusiva e

pragmatica.

N&o.. eu acho que isso € um pouco como a psicanaie tem fim, ndo é?
Vocé esta sempre se investigando, ali.. O nosgmae extinguiu, digamos
assim, por.. porqgue o0 projeto tinha um tempo paaba (rs).. mas as
pessoas sempre sentem, até hoje sentem faltgupo acabou no final de
2008. Entdo tem um ano e alguma coisa.. um an@senteses que 0 grupo
deixou de existir. [...] o pessoal entendeu qugue tinha continuar o
trabalho. que tinhamos que continuar nos investigandefletindo.. entdo
eu nédo diria que tenha necessariamente que haveuomprazo final, um
tempo util de vida, ndo.. Eu acho que isso néo fiem(Cliente B, grifo
Nosso).

Deste modo, é coerente afirmar que a IA é, tamlpéna, nova filosofia de vida, que
transpbe a vida organizacional e comeca a ser @osop incutida nos valores que cada
sujeito tem como prioritarios em sua vida. “Achoequdo, pois se consideramos que a

Investigacdo Apreciativa € também uma filosofiacévpode vivé-la eternamehiEliente A,

grifo nosso).

Pode-se acreditar, portanto, que um dos frutos me puwocesso de IA para a
organizacdo € a criagcdo de uma cultura aprecigtardlhada ndo somente dentro deste
ambiente, mas incutida nos valores de todos oda@dores. Todavia, a consolidacao desta
cultura demanda bastante tempo, esforgo, persist@&colaboragcdo do grupo, estando,
talvez, condicionada a maturidade do mesmo no psocge investigacao.

Uma vez consolidada, a cultura seria forte o serfitel para suportar as oscilacdes

ocorridas durante as evolugbes dos grupos, naonday@ois, a possibilidade de que os
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individuos retomassem suas zonas de conforto fiarda estabilidade do que o grupo propde
e oferece.

A cultura apreciativa, pra permanecer.. ai eu agheo projeto, pelo menos
No NOsSso caso, precisava ter sido mais longo..upprtambém, tem um
detalhe, como é uma coisa nova, e a gente est@andirpara essa nova
cultura, se houver qualquer desconfprse houver qualquer duvida, se
houver qualquer coisa que.. que me tire um poucoeido.. € muito
confortavel pra mim, rapidamente, retornar ao pariginal S6 que eu
conheco.. sG € 0 que as pessoas conhecem.. emtdos$sD caso, pra gente
criar realmente uma cultura que ficasse.. permangrite transmutada.. a
gente precisaria de mais tempo pra fazer essatigaedo.. pra continuar
esse trabalho de investigacdo.. mas.. eu acho augente, N0 NOSSO caso
aqui.. a gente deixou uma FORTE semente.. que seri@o.. na realidade..
a gente até continuou (Cliente B, grifo nosso)

N&o foi possivel, contudo, precisar o tempo neciEspara que a cultura apreciativa
se consolidasse no imaginario das pessoas. Pdiente B, participante de um processo de
IA com duracao de dois anos e meio, 0 tempo estirpada esta consolidacéo gira em torno
de cinco anos. O que sugere que na organizacae pegience o cliente A esta cultura ndo sé
tenha se consolidado, como ja seja percebida pmitaboradores como uma filosofia,

transcorridos treze anos do inicio da experiéncia.

4.8.2 A percepcao do consultor acerca do tempo dala util do

grupo de 1A

Em se tratando da existéncia de um tempo pré-dstatie para a ‘vida Gtil’ de um
grupo de IA, entendendo-se por Gtil todo momentoggra o desenvolvimento do grupo
continua a crescer mesmo que em menores propalQdpse em fases anteriores do método,
todos os consultores créem que a IA ndo tem unh dieerminado e alcancado “é melhor
pensar em IA como um processo continuo” (CONSULTORa todo tempo sera sempre
benéfico para a organizagéo, e para os individpestodos percebam a realidade de maneira
apreciativa.

A IA sé tem inicio ndo tem fim. Quando as pessdms®e/em a metodologia

0s principios passam a fazer parte da vida detasdizemos que elas “se
tornam IA como pessoagjuer dizer aplicam em todas as esferas das suas
vidas (CONSULTOR B).
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Havendo, ainda a sugestdo de que, com 0 passaengoote a maturidade na
apreciacdo, as pessoas tendem a absorvem as p@msosia IA como valores pessoais,
incutindo-os em suas proprias atitudes, passarmat&a-la de maneira natural, e ndo mais
artificial e/ou estimulada, e é isso que, segundcomsultor A, caracteriza o sucesso do

método, de modo que desempenhos técnicos ndomawipal foco.

No meu caso, tenho trabalho por 18 a 36 mesessUe&sso para mim quer
dizer: as pessoas passam todo este tempo apreraenduersar e conviver
apreciativamente Ndo tenho compromisso, a priori, com desempenho
técnico. N&o trabalho para submeter-me a estesnptds (CONSULTOR

A).

Deste modo, ndo se tem registro, por parte douttorss, de nenhum parametro de
tempo minimo ou maximo de persisténcia na impleagéat do método quando nédo se
observa resposta satisfatoria por parte da orggiwzada predominancia na opinido que a
decisdo do tempo néo estad a cargo do intervenienigp embora ele seja a pessoa mais
indicada para perceberfeeling do processo, as melhores praticas a serem utikzado
momento de o fazer.

O consultor A defende dar seguimento ao procegstoaempo que o cliente admitir
continuar investigando e apreciando conversar ketireflsto ndo esta no controle do
facilitador”. Entretanto, persiste a duvida se astgtor se refere ao ‘cliente’ como sendo o
publico total da empresa ou o ‘cliente patrocingdoalta clpula da empresa.

Deste modo, ndo é possivel afirmar, mas apenas, sy existe concordancia entre
0s consultores A e C, uma vez que este consideeacapcao do patrocinador “opino apenas
que isso €& uma questdo de sensibilidade do interven e dos patrocinadores”
(CONSULTOR C) como sendo relevante durante a dects® manutencdo ou nao do
patrocinio.

O consultor B foi evasivo em sua resposta, naonmmepor isso, ser considerado em
termos de andlise. “Depende do que se esta tentanel (CONSULTOR B).

4.9 Utilizacdo de midias alternativas
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4.9.1 A utilizacdo de midias alternativas sob aiot do cliente

Uma outra realidade encontrada diz respeito adgéd de tempo que as equipes de
trabalho apresentam em seus cotidianos, de modo tem@po desprendido para 0 processo
de 1A ndo é, necessariamente, “uma coisa muitbdacse ter.. todos tém muitas atividades e
pouco tempo pra isso.. € um pouco complicado amanagenda” (Cliente C).

Para que o processo transcorra conforme o planejadse necessario ndo apenas
gue as equipes de trabalho se empenhem e estejapnarnetidas, mas, também, que suas
agendas permitam o fluxo de trabalho periddico Ala,| para tal, os clientes consideram,
novamente, imprescindivel o apoio e patrociniolaaaministracdo da organizacao, atuante,
nesse momento, como mediadora e negociadora dm téenfrabalho das equipes destinado
parcialmente ao projeto.

Todavia, foi possivel constatar que os encontroseterido do grupo, muitas vezes,
nao aconteceram nos dias de trabalho normais, jay sendo transpostos para finais de
semana, o que pode representar um tipo de alteanadira a indisponibilidade das pessoas

durante os dias Uteis da semana.

Olhe.. é.. eu acho que, primeiro, é preciso teioaga alta administracao,
digamos assim, pra poder priorizar um certo terRoogque se vocé nao tiver
algum tempo, ndo tem como fazer o trabalho, néirigira coisa é ter um

nivel de prioridade estabelecido CLARO.. porquésse néo tiver, eu acho
gue as coisas comeg¢am a ndo andar direito.. a..oatutra forma é, é..
digamos assim, .. trabalhar PERIODICAMENTE né..l4eiuma vez por

més e evoluir isso depende da, da.. da dindmica que vai seedessaria

em cada grupo, eu ndo sei.. nesse caso que elh#ialmaclusive, a gente

ficou um fim-de-semana, né.. Assim, a gente ficaum digo o domingo

todo.. mas.. ou o sabado todo, com certeza.. eseége.. a manha do
domingo.. uma coisa assim.. (Cliente B, grifo npsso

Alternativa outra encontrada para driblar a faktkad@mpo das equipes para dedicarem-
se as realizacdes dos seminarios propriamente, djezalmente se retirando do ambiente
organizacional e imergindo no processo apreciafnioa realizacao de atividades de fixagéo
do contetudo e desenvolvimento paulatino da capdeid@reciativa, nos periodos entre 0s
seminarios. Entretanto, conforme destacado postegitte, esta alternativa, embora aceita
pelo grupo, ndo foi efetivamente desenvolvida per @ que, de certa forma, compromete o
desenvolvimento do método. O processo educativgrdpo demanda, também, tempo e

necessidade de reconhecimento da importancia biteaggo destas atividades.

Olha.. esse [a limitagdo de tempo das equipesatballro] realmente € um
problema, né? Porque se, por exemplo, um congudssa aspas "um dever
de casa", as pessoas simplesmente ndo fazem odgevasa. "Olha, durante
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0 més vocés selnem em grupo, vocés fazetal e tal tarefa, e quando
voltar aqui, a gente vai discutiras pessoas ndo fazenPelo menos aqui,
ndo fizeram, ndo funcionou essa tecnologia.. Masaieda acho que essa
seja a melhor tecnologia, de vocé criar um mecanigoalquer que faca
COm gue as pessoas, mesmo no seu dia-a-dia, lendaguilo, pensem
naquila Comecem a adotar essa forma de pensar como ugusdse
natureza.mas isso leva tempo néPlas eu ainda acho que € isso.. trabalhos,
nem que sejam uma coisa muito simples, muito rapide coisa muito,
muito leve.. mas que, ao longo do intervalo entra intervencao e outra,
entre um encontro e outro, as pessoas pensem uo paguilo, lembrem
um pouco daquilo.. ai j& ajuda mais a fixar (CkeB).

Apenas um dos entrevistados esta em desacordoeaosis] ao considerar que as
limitacbes de tempo das equipes nédo prejudicanded&acédo ao processo de IA, uma vez
que a proprio método prevé o desenvolvimento délithatbes colaborativas das pessoas,
dando, também, condi¢cbes para que produzam maisharh, portanto, tempo livre para se
dedicar a IA. Contudo, neste estudo, ndo foi pesgigrceber se este “estagio colaborativo

eficaz” foi alcancado de imediato, ou demandouralgempo especifico para ser alcancado.

Acho que a dedicacdo das pessoas em projetos digadmvestigacdo
apreciativa desenvolve novas habilidades e criadicdas para que as
pessoas produzam mais em suas atividades do d& betn como facam
escolhas mais acertadas a cerca do gue € maistgpiaorDesta forma,

acredito que a limitacdo do tempo das equipes rgjadica sua dedicacdo
neste novo esforco (Cliente A, grifo nosso).

E de comum acordo de todos os entrevistados gseotha de atividades, ferramentas
utilizadas durante o processo e a priorizacao da em funcdo da implementacdo da IA
no ambiente organizacional ndo é de responsabdidadnas dos individuos, ou, tampouco,
do préprio grupo de IA, mas sim dos lideres orgasignais e da alta administragcdo da
organizacado, responsavel por criar ndo apenas risdps de tempo demandados para 0s
encontros, mas também, uma flexibilizac&o de targiee permita ao individuo ‘evoluir’ nos
periodos compreendidos entre 0os seminarios. Faeeassario que o discurso ndo seja vazio
de conteudo, “da boca pra fora.. é o faca o quéigumas néo faca o que eu faco” (Cliente

C), e esteja pautado na pratica dessa alta adragéstdurante todo o processo.

Acho que primeiro a questdo, como eu falei, darigagéo.. se o trabalho
ndo tiver uma. uma.. importancia localizada.. iaeala eu digo assim, bem
identificada.. pra quem ta patrocinando isso, €wague a intervencao
precisa de ter patrocinio.. né.. patrocinio daadainistracdo. Entdo, essa é
uma questdo bem CHAVEeu acho. Quando isso acontece, 0 tempo.. o
tempo sera arranjado. Quando isso ndo aconte@dguem esse discurso
'ndo temos tempo, ndo temos tempo, nao temos tBIIPILCA'.. € porque..
aquilo ndo t4 sendo é.. priorizado.. t4 sendo studso.. aquilo ta, sendo ali
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um.. uma retorica.. 'tdo fazendo aqui algum tipdraealho, investagacao e
tal'.. mas ndo estd sendo, na prética, priorizéd@tiente C, grifo nosso).

Um dos artificios encontrados foi também diminuiempo de duragédo dos encontros,

mesmo que aumentando o numero de encontros, daditita participacdo do maior nimero

de pessoas Nnos mesmos.

E sempremuito dificil, né? Inclusive, assim, porque comoeasso grupo ele

é todo formado por gestores, de diversos niveigutgeicos, né? Mas por
gestores.. € sempre um pessoal malitado.. € sempre um pessoal mais
ocupado, com menos tempo, etc. Entdo, é ndiffoil exigir da gente um
grau muito elevado de controle de tempo, de plam=jto, de cronograma..
Um trabalho do cdo né?E, mesmo assim, a gente ia, por exemplo, sempre
procuramos fazefora do espaco [da organizacdo] os trabalhos, prarevita
aguela coisa dgque vocé ta aqui, mago superior] chama porque tem uma
coisa pra assinar, ai 0 assessor vem porque g@rtidndo sei o quecom
vocé '€ rapidinho", né? E ai, bagungca completamente. A gente sempre
procurava sair. E ndo era facil, por exemplo, viite& 68, ou mesmo 40,
gerentes de uma unidade como é [0 departamentdaelsfude uma vez so,
pra passar dois diag®ra, ou passar um dia fora. Entdo é muito dificil,
agora.. se a genté reduz o tempo do encontro, ainda que aumente, ao
longo do tempo, o nimero de encontros.. é uma foremdo.. eu néo
preciso passar o dia todo, mas se eu passar untéimea pra fazer alguma
coisa, passar uma tarde né? A gente usava mecanasaimn. (Cliente B,
grifo nosso).

Durante a implementagdo da IA, alguns ferramentasnddia alternativas como

utilizagdo de videos, dindmicas de grupos, dramgiizs, encenacoes teatrais, dentre outras

foram utilizadas nas organizacfes em estudo. Tosl@htrevistados consideram a utilizacéo

destas midias como importantes para o0 sucesso mlam@ntacdo, contudo nenhum deles

sentiu-se a vontade de mensurar o impacto qudezgimeno de fato teve para a evolucao do

grupo.

Eu ndo conseguiria te dar um nimerato, né, pra mensurar esse impacto.
Mas .. por exemplo, no caso do cinema, que é urdeamé um apelo muito
forte, de uma linguagem muito marcante, acho queeldremamente
importante, pra nés, muito importante.. se ndoefmsss filmes que a gente
via, e a partir daqueles filmes fazias os trabalhos de investigagéo (...)
acho que o grupo ndo teria sido tdo impactado cfmincEles foram um
ponto essencial (Cliente B).

A utilizacdo de videos e sessdes de cinema foi tapanpelo Cliente B como

essenciais para ‘nortear’ o trabalho desenvolvidim grupo, que tomava as experiéncias

percebidas nos filmes como parametro para as asdls realidade da propria organizacéo.

De certa forma, a percepcdo de uma realidade, mgamuwirtual, direciona o individuo para
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0 caminho proposto, de modo que, € ainda valida pessibilidade de se dimensionar uma
realidade possivel, conforme a apresentada noedilm

Foi um processo mais rapido.. acho que nés fizemaxsho que nos
chegamos a fazer uma coisa que tinha a ver comlues@é.. (rs).. a gente
fazia uns desenhos, e, em cima dos desenhos,afgva algumas coisas,
né. Era uma espécie de quebra geeelo.. num sei.seucomo dizer isso..
mas.. ndo foi utilizado assim, dramatizagdes.. ejuene lembre. [...] Sim..
sim.. ela ajudou na desenvoltura e na participdedgessoas porque tornou
mais leve, tornou engracado né.. isso foi, foiregsante.. (Cliente D)

A utilizacdo de recursos de representacdo graficaahteddo desenvolvido pelos
grupos, através de desenhos, foi percebida peknt€liD como bastante significativa no
momento de sensibilizar as pessoas e deixa-lasntade® para participar do processo,
“quebrando o gelo mesmo.. todos se sentiam criasgamvo..” (Cliente C), percepcéo esta
que se remete, novamente, a perspectiva ludicanddsela durante a pratica da IA, na
tentativa de resgatar nas pessoas 0s sentimentigsgerainos possiveis, possibilitando,
ainda, que o individuo, assim como quando criaqEmMita-se aprender a partir da
experimentacdo dessas novas experiéncias, comdnemagdiretamente, o cliente A ao
afirmar que embora “ndo conseguiria mensurar, clanacredito que estas midias facilitam o
aprendizado, assim como ja estudado no que se& refeprocesso de aprendizado” (Cliente
A).

Muito embora todos tenham reconhecido a importadaiaitilizacdo dessas midias
alternativas, € de comum acordo de todos, tambéenaqitilizacdo das mesmas causa algum
tipo de inibicAo e/ou bloqueio nas pessoas, prahtipnte se esta ndo é uma prética
condizente com a cultura vivida nos ambientes dgzgaionais, fugindo, assim, totalmente do

estilo de trabalho com o qual as pessoas ja seganofamiliarizadas.

Mas € possivel que pessoas se sintam [inibidash.dramatizacdes.. ou que
tenham que fazer uma musica.. cantar alguma casaossivel que as
pessoas se sintam sim.. principalmente se ndo h&umm costume disso
né? Eu posso supor que isso vai acontecer.. (Cli2znggifo nosso)

No inicio sim, porém depois as pessoas se soltatn.d como se noés
voltassemos as épocas de crianca. Ndo sei qualmell@or forma de
exemplificar, contudo nos eventos que tivemos atpi[organizacao],
percebi isto. Tinham muitas pessoas que no dia gatieciam timidas e que
guando foram convidados a representar, tiveram atuacdo excepcional,
simplesmente se transformaré@liente A, grifo nosso).

E importante, ainda, mencionar que, embora sersimébidas, as pessoas podem,

mesmo assim, dispor-se a participar do processinwistigacdo apreciativa através da
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utilizagdo destas midias alternativas, todaviateslaspectos levam a crer que, para isso, faz-
Se necessario gue as pessoas se sintam a vorgadgessam tomar outros individuos como
parametro de atuacao no grupo. Esta pessoa padergienaturalmente do grupo, durante a
intervencdo, podendo ser qualquer membro, ou, Emieindicada e estimulada pelo
interveniente, neste caso, devendo ser, por exemmio lider organizacional (alta
administracao), desde que este se disponha a desskaneste papel.

As dramatizagbes, por exemplo, ndo eram casaples para as pessoas,
né. As pessoas se sentiam extremamente.. por exemplaboratdrio tipo
‘aquario’. Vocé conhece o conceito né? Trés falando, trésdar ali, ou
quatro olhando, observade@omplicadd T6 aqui, conversando com VOCE,
interagindo, a principio, normalmente, mas eu se tem pessoas me
olhando (...) certamente néo é facil, € um fatbum fatordificultador né
Eu me recordo que, durante todos os trabalhos,eheuvacho que duas
dramatizagdes ... dramatizagbes mesmo. Uma, fquetfiz. (...) Porque as
pessoas ndo se sentem #weontade, e ai, eporque fiz, soudespachado,
sou o doido, aquele que quebra os padrbes, acpistatoda.aqueleque ter
coragemde fazer isso! (Cliente B, grifo nosso)

Ainda no que se confere a utilizacdo de midiastidoi como pratica comum a todas
as intervencbes estudadas a gravacdo visual dasitess; como forma de registro das
dindmicas utilizadas, da evolugéo do grupo e dadytnadade do mesmo, servindo, ainda,
como fonte de andlises posteriores para o inteznési e, também, o proprio grupo de IA.

Para um dos entrevistados, houve impacto negatvatiizacdo deste recurso visual
ao passo que as pessoas se sentiram incomodadamaladas” (Cliente C) com a gravacao
dos encontros, ndo agindo naturalmente na preskngaesmo. Entretanto, o proprio cliente
reconhece como necessdria a utilizacdo do recps, sem ele, o registro de toda a

implementacéo acabaria por se tornar superfigii@tante da realidade encontrada.

Bem, em alguns momentos agente fazia os trabaHomava as interacdes,
pra depois fazer a verificacéo, e isso era um féaartbém, de restricag..]
€.. eu ndo tinha pensado assim, mas é.. é um inp&gfativo [para a
organizacao] sim, porque, se hdo houvesse ageiia, $ido mais facil para
as _pessoas interagirem naturalmefer outro lado, se ndo tivess&o
teria um registro, muito a gente nao teria como avaliar depoisEnédo, é
uma .. € uma coisa complicada.. que complica potadn.. e facilita por
outro..

Os demais clientes ouvidos néo considera ter hainguacto negativo sobre a
utilizagé@o do recurso de gravacao de video dumiatividades, ressaltando a possibilidade
de que, para o cliente D, essa inibicdo das pesgmasenha sido percebida uma vez que a
propria cultura da organizacédo ja favorecia e aastidla o referido recurso antes, o que €

corroborado pela percepcdo de que “eu acho queo seqimeira vez que a pessoa esteja
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exposta a gravacdo, fica inibida mesmo.. mas, depmém lembra que a camera esta ali”
(Cliente C).

Ah.. gravacdo eu acho que sim.. eu acho que emmsalgwmentos foi
gravado um video.. isso era frequeré. [...] N&o [houve impacto
negativo]. assim.. porque ai, assim.. nés ja tinhamos wustuow®.. ai, hao
posso dizer que isso foi porque a.. a investigag#ieciativa ndo causou esse
impacto.._na verdade é porque essa pratica jdaexigt havia o habito.. mas
provavelmente causaria algum impacto se fosse.gu#heira vez (Cliente

D, grifo nosso)

Um dos produtos apontado pelo Cliente A, para @agé@o dos encontros foi a edicao
dos mesmo e producdo de videos institucionais camtuito de mostrar aos posteriores
membros do grupo como foi possivel alcancar oslteetks almejados, motivando-os a
trabalhar em funcéo de seus proprios sonhos.

Sim, nés fizemos varios videos dos nossos encolmaasive temos alguns
encontros editados em 10 minutos de evento. Esterse auxilia na
motivacdo das pessoas para a participagdo em roeo$os, ajuda a treinar
no conceito da investigacdo apreciativa e pernembtarmos-nos dos
nossos principais desejos e sonhos (Cliente A).

4.9.2 A percepcado do consultor acerca da utilizagdde midias

alternativas

As limitacbes de tempo das equipes de trabalhomfoparcebidas por todos os
entrevistados, e foram unénimes ao afirmar que spodibilidade das equipes para a
participacdo no programa fica a cargo dos promliestes “Encarar 1A como parte prioritaria

do trabalho. Falta de tempo é uma questédo de zag#o” (CONSULTOR C).

Como na vida, pode-se fazer ou ndo se pode fazeméu caso pessoal,
sempre negocio um horizonte desejavel, mas ndo @&ootrolando
unilateralmente isto. Na verdade, tenho convicg@auk € o cliente quem
controla (CONSULTOR A).

Com isso, € possivel inferir que a disponibiliddds equipes para a participacdo no
programa pode estar intimamente relacionada aimgahcdo que tém de se engajar no
trabalho proposto. As pessoas sO desprenderdo teémpsuas agendas de trabalho para
participar do método de IA se estiverem realmengpodtas a participar do mesmo, do
contrario, poderdo utilizar suas limitacbes de t@ngomo subterflgios para sua nao-

participacao.
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Como forma de tentar minimizar os prejuizos causguma limitagcdo de tempo, 0s
consultores apontam como importante a construcdaurda ‘agenda de intervencao’,
elaborada pelo interveniente e baseada tanto mssidade de tempo do método (em padrbes
desejaveis) e a disponibilidade de tempo das eguige tal modo que o processo seja

combinado e negociavel, pelas partes.

O consultor deve sempre fazer uma agenda consdtergossiveis
mudancas no tempo das atividades. Entdo deve ssidecado antes do
evento [...] Explicamos as regras dos grupos aetengiados e pedimos que
elejam um gestor do temgon cada mesa (CONSULTOR B).

Porém, mesmo havendo o processo de negociacaango teom as equipes, nao €
sempre possivel trabalhar com a utilizacdo de midi@rnativas durante o processo, como
dindmicas, encenacdes teatrais, cinemas, etc. algientes mostram-se mais ‘receptivos’ do
que outros acerca da utilizacdo destes recursaegindo o consultor A, o papel do
interveniente € informar as pessoas 0s beneficosistd destes, tentando encoraja-las na

experimentacao.

Informando, instruindo, negociando com 0s clienRessoalmente, negocio
um ou dois dias por més para isto. Toda a teona der passada de forma
laboratorial. Uns clientes aceitam, outros ndo (SONTOR A, grifo
Nosso).

No que se refere ao impacto da utilizacdo das saltarnativas para o sucesso da IA,
existe unicidade de opinides ao destacar que npossivel mensurar este impacto, “as
avaliacdes sdo subjetivas. Argyris e Schon dizeeisfo se manifesta mais na atmosfera, no

clima, na natureza estrutural das relacdes. Asopesantes “sentem” do que “medem” estas

condic6es (CONSULTOR A, grifo nosso), todavia, existe prednancia de opinides acerca
dos beneficios de utilizacdo das mesmas. Para sultonC, recursos de midia alternativa
despertam nas pessoas um processo de identifieag@sejos de mudanca, de modo que

favorecem o engajamento das mesmas e, portantocees® do meétodo.

Estes recursos normalmente disparam nas pessaassos de identificacdo
e desejo de mudanca, é impossivel mensistar e ndo conheco se ha
pesquisa a respeito. Porém isso faz parte de geraambiente favoravel.
Meu sentimento € que melhora a predisposicdo desD@e para 0 processo
(CONSULTOR C).

Existe concordancia por parte do consultor B acds beneficios destes recursos
que, uma vez recebidos positivamente pelas pestalem a provocar a desinibicdo das

mesmas e uma provavel participacdo mais efetivarocesso. Contudo, recomenda cautela



165

pois o resultado pode ser oposto, causando macani nas pessoas. Um fator de

identificacdo do tipo de reacédo desencadeada 1388gepode ser a cultura predominante no
ambiente organizacional, ou seja, em ambientes cl&tms, provavelmente, as pessoas
tenderdo a aceitar mais facilmente as midias aligas, tornando-se paulatinamente menos

inibidas e mais produtivas através delas.

Trata-se de um excelente quebra-gelo para aqueéegastam desse tipo de
processo, algumas pessoas podem participar maigras ggodem se sentir
mais inibidas ainda, entdo € preciso ser cautelpsom o seu uso, precisa
conhecer bem o cliente, seu negocio, sua cultua wmar esse tipo de
decisdo (CONSULTOR B).

Para os consultores A e B, existe a possibilidadede que a utilizacdo dessas midias
alternativas cause inibicdo nas pessoas, 0 questati relacionado a fatores como: “a cultura
da organizacdo e das pessoas que estdo respons@eejgrocesso dentro da organizacao.
Depende também do perfil do consultor, alguns dom®s utilizam e outro nao”
(CONSULTOR B). Todavia, o consultor A ressalta guesmo inicialmente inibidas, com o
passar do tempo, as pessoas se habituam, poddAdmaasar a gostar do processo de
utilizacdo das mesmas. “Mas elas se acostumanexeanplo, pessoalmente eu filmo muitas
situacOes de laboratorio. No inicio tem muitas @Gea¢ Depois as pessoas se acostumam e
passam a gostar do processo” (CONSULTOR A).

Foi apontado pelo consultor C a possibilidade quelesdo a utilizacdo das midias
alternativas pode ser um fator determinante naotbesta de familiaridades entre as pessoas,
ou seja, aquelas que as recebem de maneira pdsitigam a se unir com maior facilidade,

bem como as que recebem de maneira negativa, comfitestacado no exemplo abaixo:

SO para citar um caso interessante, emsummitpassamos um video de
fotografo americano e uma pessoa da platéia dissedgveriamos buscar
casos brasileiros. Alguns aderiramoutros ressaltaram que o objetivo era
despertar nossos sentires intimos e que nisso sdowss iguais
independentemente de nacionalidade, crencas, éata flos que aderiram a
critica, cairam no siléncio e a fala positiva fpieudida por uma grande
maioria Isso mostra que o efeito desejado foi alcanc8@NSULTOR C).

Os registros visuais das intervencdes foram utibzapor todos os consultores. Os
consultores A e C afirmam utilizar registros audisstiais em suas intervencdes, o que é
acordado com os clientes antecipadamente. A teiadére de que quanto maior for o porte
da intervencgéo e, consequientemente, 0 nimero teigertes, mais facilmente sera aceita a
utilizacdo do registro visual, o que pode ser campdido como uma falta de seguranca das

pessoas em serem observadas em suas atitude®eg, jisljadas posteriormente.
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Depende do objetivo. Grandes summits, onde ha wrtiipacédo publica,
como por exemplo o Global Forum América Latinamaimente gravamos
para ter um registro historico do evento. J4 eervencdes em empresas é
algo a ser combinado. Normalmente gravo em audiapassentacdes em
plenaria para o caso de perda de registros dastogbes (CONSULTOR
Q).
Algumas pessoas, contudo, reagem de maneira negativtilizacdo de registros
visuais, mas, com o passar do tempo também seiddr@m com esta tecnologia, nem a

percebendo como parte do cenario.

Como disse, gravo em 4udio e video muitas de minkt&xyvencdes. Reagem
a principio negativamente, mas tendem a se acost@um 7 a 9 meses de
trabalho as maquinas fazem parte do cenario. ONG&JLTOR A).

Nos primeiros momentos inibe um pouco, mas logoesmecidos. Claro
qgue as cameras sdo colocadas a distancia e ndlmbageihs de conversas
mais intimas, digo nas entrevistas em pares ourabalhos nas mesas.
Somente as devolugdes em plenaria (CONSULTOR C).

O consultor B diz utilizar como registro e gravagé&ual um modelo de construcéo
de idéias desenvolvidas, a “Facilitacdo Gréficed,reacdo das pessoas a utilizacdo da mesmi
€ sempre positiva pois “as pessoas percebem deaaitmerlie ndo se trata de metodologias
tradicionais de resolucéo de problemas” (CONSULTE)R

4.10 Preparacao / Formacéao do consultor de IA

4.10.1 A formacé&o do consultor de IA sob a oticaodcliente

Em véarios momentos durante as coletas de dadosedealtada a importancia da
preparacao do interveniente para o sucesso dewbddemento do método de Investigacéo
Apreciativa. Dentre os aspectos que compdem estparacao, foi apontado que este
consultor deve ter habilidades de relacionamengrpessoal, uma vez que ira conduzir o
processo com um grupo cada vez mais heterogénewligéduos, um treinamento técnico e
conceitual no préprio metodo, tendo participadgpdl® menos um evento apreciativo bem

sucedido, bem como do projeto do mesmo, anteridemencondicdo de participante efetivo.
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Bem eu acho que ele tem que ser preparado para&tidao comportamento
das pessoas né.. entdo.. €.. ele tem que ser gueppara lidar com o
comportamento humano. Com certeza (Cliente D).

Acho que um treinamento conceitual é fundamentaftiddpacdo em pelo
menos um evento apreciativo; Participacdo em peloos de um projeto de
investigacdo apreciativa; E muita leitura (ClieAje

Ao contrario de consultores de outros tipos de dwtmgia, o consultor de IA

necessita, conforme os cliente B e C, “passar parmembros do grupo algo muito mais

subjetivo do que técnicas e procedimentos” (Cligbfemais do que um responsavel pela

disseminacgdo de técnicas e préticas, o consultth garece ser um “educador” (Cliente B)

capaz de se relacionar bem com as pessoas, compresras potencialidades e limitacoes,

respeitando seus limites e trabalhando em prol gdemmzar suas resisténcias. Aléem de

realmente acreditar no potencial delas em aprengesgredir.

(...) é diferente um consultor desse tipo (...udeconsultor digamos mais
tradicional para a area de gestdo. Por exemplo, comsultor em
planejamento estratégico, um consultor erdegenhamento de processos, é
diferente de um consultor nessa area.. 0 consoéssa area ele € muito
mais umeducador, propriamente dito, que um consultor. Eu vejorassi..)

e um educador (...) primeiro tem que gostar mugtgahte(...) segundo, ele
tem que acreditar que as pesspadem mudar(...) terceiro, ele tem que
acreditar que aquelas, aquela tecnologia que el@rasmetodologia que ele
usa,pode ser o caminho para fazer as pessoas mudarer, (qUarto, ele
tem que ta muito pronto pra enfrentar as resisa8n@s), pra enfrentar os
obstaculos, pra ter um jogite cintura muito maior do que umoutro tipo
de consultor, e assim por diante. Entdo, eu achafim de uma preparacao
técnica, 6bvia (...), essas questdes sao sigtivisafCliente B, grifo nosso).

A formacdo do consultor de IA, portanto, deve semais holistica possivel,

contemplando habilidades técnicas, psicologicastiemis e, acima de tudo, humanisticas. O

educador perspicaz que percebe as demandas deadegss e consegue-o0s fazer encontrar

seus proprios caminhos, propiciando beneficiosdiwnas nédo apenas para estes individuos,

bem como para toda a organizacdo a medio e lorgopr

Psicoldgica, espiritualhumanistica eu diria. Eu acho que um consultor
nessa area ele tem que ser um humanista. Ele entender gue o homem

€ 0 centro de tudfrs), o homem € o centro da prépria mudanca, do préprio
aprendizado, né&letem que, muito mais adotar a postura e a atitude de um
educador, e um educador é aquela coisa que se diz.. hojediem
diferentemente de algumas décadas, talvez atréeomesmo alguns anos
atras, o educador, hd uns anos atras era alguésabigetodas as respostas.
Pergunta e ele sabe te dizer. Hoje em dia, naaluoaeor,como o lider
moderno, ndo é mais alguém que sabe as respostas, elegsalseas
perguntad Mais importante, isso sim! Entdo, essa postwaa&o que o
educador tem que ter.. e 0 consultor nessa ardsttamrecisa ter.
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4.10.2 A percepcéo do consultor acerca da formac@io consultor
de IA

Uma vez questionados acerca de suas préprias foesagnquanto consultores de IA,
acerca de qual a preparacdo minima necessariaapamducdo bem-sucedida de uma
intervencao, os consultores entrevistados naoeeativplenamente de acordo.

Para o consultor B, € suficiente para a atuacacsum@dida uma formacao técnica no
método e aquisicdo da “Certificacdo Internacionad Mnvestigacdo Apreciativa”
(CONSULTOR B), que capacita profissionais a apli@ar metodologia Investigacao
Apreciativa em processos de planejamento e desemasito organizacional, contando com
a chancela da Case Western Reserve University — CWRma das principais escolas de
administragédo do mundo, fundada em 1826 e situada@leveland - EUA.

N&o obstante, o consultor C sugere que, além dmafgfio técnica, que é
imprescindivel, seria significativo para o sucedaantervencao a experiéncia de ter passado
pelo processo anteriormente (como nao-consult@récpante), além da familiaridade com
as ciéncias do comportamento e de dindmicas grugaisio menos importante, a crenga que

este deve ter no referido método, como filosofidi@ como técnica.

O consultor de IA deve ter ele proprio passado pssa mudanca
revolucionaria. Deve fazer porque acredita e ndnocama técnica. Além
disso uma boa formacdo em consultoria ajuda muaita paber como lidar
com grupos, grandes publicos, etc. A experiénciavida conta muito
também (CONSULTOR C).

O posicionamento adotado pelo consultor A assensghaastante ao descrito pelo
consultor C, de modo que defende como condisdesqua nora formacdo do consultor de
IA a legitimidade das atitudes do individuo — emsanancia com 0s preceitos apreciativos -,
uma formacado tedrica solida e experiéncias praticagendémeno da consultoria em 1A —
através de um embasamento tedrico holistico — omef@ proposto pelo consultor C acima -,
e, por fim, o posicionamento democratico e abeqaréicipacdo das pessoas no processo de
geracdo das informacdes durante a intervencao, maoipulando ou direcionando a
construcdo de informacdes que ndo sejam validésiepara o0 grupo, ou seja, as informacdes
nao apenas devem ser construidas por e de conmégihe todos, bem como possam ser
publicamente validadas e reconhecidas.
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4.11 Momento especial de genuina apreciacao

4.11.1 O momento especial de genuina apreciacad sootica do

cliente

O momento mais esperado durante todas as intem®iigdlA foi 0 momento em que
as pessoas genuinamente fossem capazes de aprezddidade ao seu redor, percebendo os
pontos positivos que tinham, bem com as organizcée também, as oportunidades e

potencialidades ainda n&o exploradas.

Eu diria que a Investigacdo Apreciativa pode cdar ambiente interno
favoravel para que esse ciclo venha a acontec¢erndo que eu digo, ha
propria alma da pessoa. E, quando a gente conaeber a possibilidade
de que, focando o positivo em vez do negativo,rfdoa solugéo em vez do
problema, focando o que a gente quer em vez daaggente ndo quer, a
gente comeca a ter resultados mais eficazes (El&nt

Foi de comum acordo de todos os entrevistados queétmdo de investigacdo
apreciativa alimenta nas pessoas um ciclo virtuosogual as virtudes propostas, quando
incutidas pelas pessoas, passam a fazer parteadevislas e, concomitantemente, constitui
parte da vida organizacional também, “com certppés a abordagem por si s6 € muito
estimulante, o evento é muito agradavel e os et geralmente séo fantasticos” (Cliente
A).

(...) eu acho gue sim [um ciclo virtuoso é deseridol.. eu acho que, que a
investigacdo apreciativa pode ser.. BEM USADA.sién pra gerar um ciclo

de.. um ciclo de coisas boas.. eu ndo, eu Nao dggim.. ndo tenho

experiéncia suficiente.. até seria interessantengiar.. ou, ou mesmo como
consultor.. ter presenciado.. uma aplicacdo do doétoum ambiente,

digamos assim, éé'.. mais dificil, né. Como n&ooecaso.. entdo isso nao
dava pra mensurar.. mas eu gostaria até a titutaritesidade, de vivenciar..
€.. iSso num ambiente mais, mais problematico, maggtivo, pra até ver..

ver como a investigacao apreciativa se sairia @gdgazo digamos assim..

Ai. eu, eu.. eu tenho ressalvas com relacéo arespasta.. de que "cria um
ciclo virtuoso'.._eu acho que cria MAS é.. essastficede vocé néo tratar
nunca os problemas.. E UM PROBLEMA(rsrs) [...] Ainda fica sempre
aquele questionamento.. 'quando ele vai aparéce(fd).. € porque, assim,
isso pode descambar pra uma, pra um cinismo nétratamento cinico das
guestBes da organizacdo né.. € como se tivesseagma ‘perai.. aqui eu

nao posso falar.." (rs) "pois é negativa né" .a0"'posso depreciar nada"..
(Cliente D, grifo nosso).
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Entretanto, existem, ainda, por parte dos cliemtesconfiancas com relacéo a alguns
valores propostos pela IA. Conforme explicitadoatite as entrevistas, as pessoas até se
dispdem a participar do processo, todavia, o fatndb se sentirem seguras o suficiente as faz
desconfiar que o0 método apresenta-se de maneita otopica e idealista, de modo que as
pessoas nao podem falar o que realmente pensaie-Saptambém, que este sentimento de
inseguranca possa ser superado ao passo que astprag@o mantém fidedigna aos seus
preceitos por um periodo de tempo consideravelgmpessoas envolvidas no mesmo.

Por parte da alta administracdo, o que se perceje,énuitas vezes, 0 proposito de
utilizacdo da IA, pode ndo ser a mudanca de parsdige valores, mas, sim, um aumento de
produtividade e de resultados, o que de fato sigiaficativo. Se 0 uso do método implica
numa melhoria de resultados, sera aceita pelaadit@inistracdo. O que se mostra como
antagoOnica a perspectiva de que é fundamentalgpaugesso da mesma o investimento e a

participacéo desta alta administragéo.

E ai, eu t6 falando de umpragmatica. (..) Uma coisa da sala dos
empresarios.. 0s empresarios nado, eles adoram wis chamada
resultado. Eles[os empresérios] ndo estdo preocupados se vocélece
uma vela pra Deus, pro diabd&o importa. O que ele quer resultadBb.
guando eles percebem, quando, de um modo gergkrsebe que aquilo
traz resultados, eledora. Vocé pode usar essa idéia, no criar essa idaia pr
dizer 'quando as pessoas percebem que a Investiggm@ciativa traz
resultados (rs) eficazes, que € mais do que pensarpesitivo, que é mais
do que vocé fazer o jogo do contente da Polyamalito mais do que isso,
elas podem criar esse ambiente na propria alma @agarar essa mudanca,
gerar esse ciclo de [virtudes] que vocé fala (@id3) grifo nosso).

Por fim, quando questionados a respeito da postité de criagdo de um ambiente
organizacional com condicfes ideais favoraveisugaesso do meétodo, foram apontados como
condicbes excelentes, conforme mencionado anteziem Por parte dos individuos a
participacdo voluntaria, com disponibilidade detipgracdo nas atividades propostas, abertas
ao aprendizado proposto. Por parte da organizag@brocinio da lideranca e participagdo da
mesma em todo o processo de IA, a escolha de uneri@bbisico condizente com a proposta
de idealizacdo e sonho, bem como a contracdo deonsultor experiente e preparado para

conduzir o processo.

(...) Participacéo total do grupo, voluntéria) @disponibilidade desse grupo
para essa participacdo, atitude de, de, de apesy&iizabertura, pra iSsQ

(...) é, isso eu jé paraiso, né, que eu estou dizendasos). E, assim, um
ambiente adequadoeu acho que o ambiente ajuda muito. Quando & gent
fazia 0s nossos encontros, por exemplo, a gentprseia pra um hotel na
praia, pra um hotel no campo, dependendo da épocand, etc. E isso
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ajudava muito. Um lugar legal, gostoso, que vocé se sinta, também,
estimulado também pelo ambiente. Eu acho que egsefator secundario,
porém, importanteEu acho que é isso. O que jA 0 um paraiso. O metho
do mundo. O melhor dos cenério$Cliente B, grifo nosso).

Apoio.. né. da alta administraca®articipacdo da alta administracaono
processo.. dando exemplo né? dando exenmmasultor experiente com..
né.. com boa formacgdo.. acho que essas sdo asistandias ideais..
principais.. ta.. eee.. assim.. vocé pode dizamaspessoas.. (rs) se € pra
falar deideal.. s6 pode dizer que pessoas abertés a participagéo e tal.
Mas ai eu acho que isso ai ja € ideal demais (telibngrifo nosso).

Mesmo sendo apontadas condi¢des ideais para unem@i@bio qual a IA possa ser
desenvolvida, para o Cliente A, em quaisquer gjgrsas circunstancias, o método podera
ser aplicada, com grandes chances de sucessoesiiéonem ambiente ndo organizacionais, o
gue sugere que a proposta de IA vai muito mais a@@émue analisar técnicas e ferramentas
da administracdo de empresas, adentrando no innegd@s sujeitos e despertando neles os

beneficios de adotar uma postura apreciativa d@mtealidade, qualquer que seja ela.

Acho que em qualquer circunstancia vocé pode apkcanvestigacao
apreciativa com sucesso, pois conheco uma colegageesa que aplicou
para um grupo de pessoas com algum parente quertinina doenca rara.
A partir do uso da investigacdo apreciativa nestp@ um novo nivel de
esperanga surgiu e novas solucdes foram encont(@l@mnte A, grifo
Nosso).

4.11.2 A percepcéao do consultor do momento espdaie genuina
apreciacao

Por fim, quando questionados acerca da possibdidgde a participacdo em
programas de IA alimente nas pessoas um ciclo dedes, houve predominancia na
concordancia com a afirmacéo proposta.

Tanto o consultor A, quanto o consultor C, acredlitpue esta participacdo alimenta
nas pessoas um ciclo virtuoso que transpde o atebiemyanizacional, sendo bastante
relevante no processo de crescimento e evoluc&mgledo sujeito. Conforme ja apontado
anteriormente, os valores propostos pela 1A, quadein assimilados pelas pessoas, com o

tempo, comecam a fazer parte de suas rotinas eppseguinte, de suas vidas pessoais e, nac
apenas profissionais.

Sim, porém ciclos virtuosos ndo existem isoladass e assim fosse o
crescimento ndo encontraria limites, e tudo tenitdsn Fica claro que em



172

determinados momentos, especialmente quando aizsgdo atinge um
grau de exceléncia em que 0s participantes parmanbusca de novos
conhecimentos e formas de se relacionar que vam aé IA. O

autoconhecimento, a espiritualidagé. (CONSULTOR C).

Destaca-se, nesse posicionamento, a similaridade a@ondicdo de genuinidade,
autenticidade e congruéncia com a filosofia aptieeianecessaria ao consultor de IA. Para
que ele possa conduzir uma intervencdo de marsireera’, faz-se necessario ndo apenas
que creia no método, mas que o vivencie em suaigrojla, servindo, assim, de parametro

aos demais participantes do processo.

No meu caso, creio nisto como creio no mistériovida. Faco de minha
vida esta missdo. Nao vou para a organizacdo, gama@judar as pessoas a
crescerem N&o tenho outro compromisso. Creio nisto firmetmen
(CONSULTOR A).

A opinido expressa pelo consultor B ndo poderaceesiderada, uma vez que o

mesmo respondeu a questao sobre a alimentacao @e&lmvicioso’ e nao ‘ciclo virtuoso'.

Depende do que vocé chama de ciclo vicioso, o citlmso, na minha
opinido é maléfico para a salde das pessoas @alaizacao, por outro lado
se as pessoas comecam a buscar o lado positivoisas poderiamos que €
um processo de aprendizagem de ciclo duplo positivijue ira obrigar as
pessoas a hdo somente reclamarem e encontrareatdaslidas coisas que
ndo sdo como gostariam. As proprias pessoas comagrcobrar mas o
que existe de positivo nesse processo? O pressuim$f é o de que se um
sistema existe existem coisas boas, se as pessaas dm um sistema é
porque de alguma forma essas pessoas se benefigaalgo que em
algumas situagdes elas mesmas ndo compreendem (IORNR B).

O consultor A acredita ndo haver ambiente idea pamplementacdo da IA, todavia
aponta como condicfes tanto as competéncias neesss® consultor (anteriormente
descritas), como a abertura e disponibilidade d=sqas em participar e aprender com o
método, toda a intervenc¢do pautada em uma relagaoatdo politico valido entre as partes.

O consultor B concorda com a afirmacédo de naoéngst de um ambiente ideal e

acrescenta exemplos bastante diversificados deagéilo do método.

N&o existem circunstancias certas ou ideais, ess®egs0 ja foi aplicado
com grupos de professores doutores e com pesseasdgusabiam como
escrever, dependerd somente da criatividade daiéongpara criar o ideal
dentro do que ja existe (CONSULTOR B).

Existe concordancia também por parte do consult@olre a inexisténcia de um

ambiente ideal, todavia, fundamentado em dados@evencdes anteriores, supde que o
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método poderé ser melhor utilizado e receber nd@sdo das pessoas em situacao de crises

financeiras graves, que poderdo ocasionar o desapanto total da organizagao.

A 1A é um processo que normalmente se busca quasdmpcdes
“convencionais” ndo estdo surtindo o efeito desejduitas organizacbes
buscam IA como um processo de “salvacdo” quer dgejauma crise
financeira, quer seja de uma estagnacdo, ou mesmand melhoria no
clima organizacional, j& outras estdo muito ber@sabem como passar de
boa para excelente. Enfim ndo existe uma circuoistarerta ou ideal, mas
em geral as que estdo em crise tém uma adesdormetivez que se nédo
der certo pode se o fim da organizagds boas, por sua vez se ndo der
certo, tudo bem ja sdo boas mesmo (CONSULTOR C).

Seria, assim, plausivel inferir que a possibilidddémorte’ da organizacdo, ou de um
momento drastico na vida do individuo, seria urorfatotivador a participacdo no referido
método, fazendo com que reveja seus posicionamentognsiga perceber 0s preceitos
apreciativos com maior facilidade. Resta saber ee mero desespero ou se pelo

convencimento e engajamento voluntario e genuino.
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5 Discussao dos resultados

O presente capitulo tem como propdsito estabeleavedidlogo entre os achados do
campo e a literatura especializada, revelando #&ibuoitdo dada pelo autor com os estudos
sobre o tema de forma a ampliar, reforcar ou se ap@ublicacfes existentes (MERRIAM,
1998).

Neste momento, sédo discutidas as andlises dasnafdes coletadas a luz das teorias
apresentadas na revisao de literatura e direcisnzala este estudo, de modo a responder ao:
objetivos propostos, resgatando-se o objetivo ggua € compreender quais os fatores
criticos a implementacdo do Método de Investigagfieciativa no caso das organizacfes
em estudo.

Buscou-se, nesta fase, organizar os achados segainukrspectiva de categorias
emergentes nas coletas de dados apresentada taocdpiatravés de um contraponto das
perspectivas de consultores e clientes a cercendamas, 0 que sera explicitado nos quadros
de 9 a 20 adiante.

O quadro 10 abaixo apresenta 0s posicionamentdadaopor consultores e clientes

acerca do espaco que se tem para ser reconhecidmamelacao de IA.

Espaco para ser reconhecido numa relagéo

Proposito das Clientes Consultores
Perguntas

A possibilidade de que O ambiente podera ser aberto
encontrem um ambiente abertc a participacdo das pessoas, desile
para expressarem suas opinide que algumas condigbes sejam
esta veiculada a caracteristica consideradas:

como:

e A cultura predominante no » A natureza do ambiente e a
ambiente organizacional (se cultura predominante;
favoravel) » A possibilidade de construgéo

» O patrocinio e efetiva compartilhada das informacdes;
participacdo da lideranga * A autonomia de posicionamento

» A preparacgdo do consultor para  critico das pessoas com relacdo
lidar com as ferramentas que o aos ‘produtos’ da intervengao;
método proporciona. » O comprometimento interno da

Vale acrescentar que existe lideranca;
uma espécie de “bloqueio” inicial « O dominio metodolégico do
das pessoas em se mostrare interveniente;

abertas, o0 que pode se . O ‘amadurecimento apreciativo’
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minimizado pelo tempo de do consultor.
convivéncia que tiveram

anteriormente (j& como colegas

de trabalho), a cultura favoravel ¢

abertura e o tempo de duragéo ¢

experiéncia.

Quadro 10 (4) — Espaco para ser reconhecido nuagioe
Fonte: Elaboracao prépria

Através do quadro 10 foi possivel perceber queltarauda organizacéo foi apontada
por ambas as partes como significativa, favorecenmaplementacdo do método, bem como
0 comprometimento interno das pessoas e da pragranistracdo, a preparag¢ao técnica e
metodoldgica do interveniente, assim como seu areamiiento apreciativo. Todavia, a
existéncia de um ambiente aberto a participacagpdasoas esta condicionada aos fatores
acima mencionados.

Os autores defendem que o Método de IA propiciaagd@o de um ambiente no qual
as pessoas sentem-se livres para se relacionarasiagm as outras e, nessa relacdo, seren
reconhecidas. Neste momento, a identidade dostasijse forma e evolui nas relagdes,
modificando-se, paulatinamente, até o0 momento emnafavessa as ‘fronteiras’ do poder e
da autoridade (WHITNEY; TROSTEN-BLOOM, 2003, COOPHRRR; WHITNEY, 2006).

A utilizacdo de uma Reunido de Cupula da IA é uocesso de reunido de larga
escala centralizado na descoberta e desenvolvimdatoum nucleo positivo para a
organizacdo, delineando, ainda, processos estagigie negécios de toda a organizacéo
(WHITNEY;TROSTEN-BLOOM, 2003, COOPERRIDER; WHITNE®2006), 0 que podera
ser compreendido como uma cultura favoravel a qyeaitdo das pessoas e, portanto, a
implementacéo do método.

Ratificam-se, ainda, o0s pressupostos tedricos de @gl lideres organizacionais
exercem um papel fundamental durante a implememtdgdMétodo de IA, funcionando
como promotores ou catalisadores da mudanca pmsgendo, pois, 0S responsaveis por
plantar a semente da mudanca nas pessoas quegdagenda organizacdo, despertando nelas
o desejo de mudar, transpondo obstaculos, quebrbad®iras e superando rejeicbes
COOPERRIDER; WHITNEY, 2005; 2006),

Conforme Valenca (2007; 2009) a percepcédo de areediuento apreciativo e
preparacao do consultor é valida e imprescindiaed p processo, exercitando as virtudes da
humildade, generosidade e justica durante o desd#ropde sua atividade, tendo, ainda
capacidade técnica e metodolégica para tal, beno aperiéncia pratica em consultoria de
IA.
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No que se refere ao espago para ser ouvido em elagho, pode-se compreender,
através do quadro 11, que tanto consultores gudietttes percebem como um mecanismo
natural do individuo a nao participacao imediatapnacesso de mudanca, e, conforme o0s
autores, defendem que as pessoas relacionam-secomaas outras e, paulatinamente, séo
reconhecidas (WHITNEY;TROSTEN-BLOOM, 2003, COOPERRR; WHITNEY, 2006),
ao passo que a familiaridade com o método favareseajamento das pessoas.

Espaco para ser ouvido

Proposito das Clientes Consultores
Perguntas

* Resisténcia a convivéncia nova ¢ O ndo-engajamento é um
é inicial e natural, mecanismo natural de defesa dc
« Ter a segurancga que as pessoas ser humano, que tende a reagir
dardo atencéo ao que falam (nd« negativamente a qualquer tipo

se faz necessario haver de modificagéo de rotinas pré-
concordancia); estabelecidas e executadas ha
+ Ambiente predominantemente algum tempo;
positivo favorece o * E competéncia do interveniente
posicionamento aberto das facilitar a abertura do espaco as
pessoas; pessoas;
» A familiaridade com o método * Um posicionamento n&o-
de IA favorece a abertura; democrético do consultor
« A empatia surge naturalmente, blogueia a evolugéo do grupo;

mas algumas ferramentas da IA ¢ A relacéo auténtica entre o
podem servir de catalisador ao consultor e o grupo, e entre ele e

processo; a lideranca da organizacéo;
e O tempo de convivéncia e a * A empatia no grupo nao surgira
confianga no grupo & naturalmente, sendo, pois,

fundamental e sugere que estes competéncia do interveniente

grupos mais integrados possam  estimula-la;

desenvolver empatia mais » O consultor tem seu

facilmente; comportamento ‘copiado’ pelo
» Faz-se necessario despertar nas  grupo.

pessoas o sentimento de co-

responsabilidade e co-

participacao;
e Se nao se sentem ‘partes’ do

grupo, as pessoas tendem a opt

por ndo participar

Quadro 11 (4) — Espaco para ser ouvido
Fonte: Elaboracéo prépria

N&o existe consenso a respeito do surgimento dat&nfodavia, ha convergéncia no
sentido de este sentimento podera ser estimuladwéat de fatores como o tempo de
convivéncia do grupo e um posicionamento abertergodratico do consultor. O que ratifica
a proposta do Modelo Tridimensional de Interven@&enca 2007; 2009) no qual uma dos
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eixos de sustentacao da intervencao de IA séo airgeéade, autenticidade e congruéncia
apreciativas do consultor que precisa, além deareaddeologia do método, crer em seus
propdsitos e vivencia-los na pratica.

O sentimento de co-responsabilidade e co-partiggpécapontado por clientes como a
forma de fazer com que as pessoas optem por particcorroborando o Principio
Construtivista proposto por Cooperrider e Whitn@005; 2006) no qual as pessoas
considerardo a producao coletiva, sentindo-se pdadgrante deste coletivo e, assim, também
responsavel por ele.

Uma vez colocado como uma parte de um todo, é fmed&l que o sujeito
desenvolva o0 processo de comunicagdo com 0s outesbros do grupo e, assim,
paulatinamente, consiga construir uma linguagem eligcurso eficiente e eficaz, gerando, a
partir de um senso de realidade coletivo, seu é&enso de realidade — “de verdade, de
bondade e do possivel’ (COOPERRIDER; WHITNEY, 200262).

Entretanto, como delineado no quadro 12 adiante,fo@possivel identificar, nos
discursos de consultores e clientes, a possib#idied'alinhamento’ dos objetivos individuais
aos organizacionais. Parece claro que o0s objetbrganizacionais sdo delineados pela
organizacdo, e as pessoas, por sua vez, delinelasnpsoprios objetivos, optando por estes,
em detrimento daqueles, caso seja necessario. Cogtraria a proposta de que a IA oferece
aos participantes a oportunidade de serem livresnbarem coletivamente, o que, de fato,
estaria alinhado com a demanda organizacional dert#ientes seguros nos quais 0sS
colaboradores possam sonhar e compatrtilhar sotenses do dialogo, numa perspectiva de
lideranca visionaria que implica expandir os sontdas pessoas em todos os niveis da
organizacdo (WHITNEY;TROSTEN-BLOOM, 2003, COOPERE®, WHITNEY, 2006).

A busca pelo enquadramento entre os valores indiigsde coletivos, quando néo
orientados de maneira genuina, tende a ser peacebido manipulativa e dominadora por
parte do consultor ou da organizagdo, que apadaseonsiderar os propositos individuais,
guando divergentes dos organizacionais, contrasiandPrincipio Poético adotado pela IA
(COOPERRIDER; WHITNEY, 2006) que defendem que, nes®ndo fruto de uma co-
construcado coletiva, as organizacdes nao ditanessadamente, a forma como os individuos
deverdo pensar ou agir, pelo contrario, o pensagie sdo, por si sO, artefatos sociais,
produtos dos processos sociais e, portanto, cédesiutambém, pelo préprio individuo.
Devendo, este, ser senhor de suas proprias vor(dddeENCA 2007; 2009).
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Espaco para sonhar em conjunto

Proposito das Clientes Consultores
Perguntas

» Ha predominancia na percepcao
de que os individuos tendem a
optar por seus objetivos pessoais
* N&o conseguem perceber o em detrimento dos
alinhamento dos objetivos organizacionais, caso sejam
pessoais com 0s organizacionais  distintos entre si;
como algo pratico e real, mas, < O ajuste (enquadramento) dos

em tese, fica sob objetivos individuais aos
responsabilidade da alta organizacionais pode ser
administracao; percebido como manipulativo

» Pessoas que participam e/ou dominador, implicando um

ativamente do delineamento dos ambiente onde predomina o

planos organizacionais tendem ¢ cinismo e o engodo;

se aproximar dos objetivos da ¢ Os valores que a organizacao

mesma; proclama nem sempre s&o 0s
» Nao existe consenso acerca da mesmos que pratica;

possibilidade de se sonhar em « E possivel que as pessoas

conjunto mesmo com sonhem coletivamente, se, e

discordancia entre os valores de somente se, existir similaridade

organizacao e individuo; entre essas pessoas e os valores
que tém.

» Caso contrério, optar&o por seus;
valores e sonhos individuais.
Quadro 12 (4) — Espaco para sonhar em conjunto
Fonte: Elaboracéo prépria

A necessidade de proclamagéo e vivéncia de vatimgtares foi proposta, também,
pelo Modelo Tridimensional de Intervencdo (VALENC2007; 2009), através da atitude
auténtica e congruente necessarias aos intervesidatmétodo, e, por que ndo, extensivo aos
lideres organizacionais. Proclamar um valor idgaia¢icar outro é percebido por todos como
cinismo, falta de compromisso e dissimulagédo, sepd@s, um fator significativo no nao-
engajamento das pessoas no método, uma vez qse e&tabelece uma relagdo de confianca
clara e verdadeira.

Em se tratando da liberdade para colaborar ou pévo & IA, existe consideravel
discrepancia entre o que se encontra na teoria eeadades praticas estudadas.

Teoricamente, a IA cria um ambiente onde as pessaadivres para escolherem
contribuir e esta liberdade de escolha libera podeas, em contrapartida, necessita de
comprometimento e vontade de aprender por partandidbdduos, tornando-os criativos e
determinados (WHITNEY; TROSTEN-BLOOM, 2003), fazerdk tudo o que for necessario
e aprendendo coisas a fim de realizar as tarefas ae propuseram.
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Na pratica, 0 que se percebe é que, embora aldienses destaquem ter recebido a
liberdade de escolherem participar, foi possivetgiger que a organizacdo se utiliza de
estimulo e condicBes impostas para ‘despertarsejdale participar nas pessoas, esta Ultima
apresentando-se diametralmente oposta a condicdob#edade de Escolha” que se estende
as pessoas e as suas organizacfes, convidando amiposompromisso matuo de que ‘é
real’ e que ‘da vida’ (WHITNEY; TROSTEN-BLOOM, 20D3

Deste modo, compreende-se, em termos de analise cgusultores e clientes,
concordam que a alta administracdo da empresautnamia para legitimar a participacéo
das pessoas no processo, ou Seja, nas organizagdeque predomina uma cultura
democrética, as pessoas tendem a receber maiatddeede escolha do que nas organizacdes
nao-democraticas, nas quais esse direito é vetado.

O argumento apresentado por Whitney e Trosten-BI@&8/@3) de que - um fator que
diferencia a IA de uma série de outras metodolodeasudanca organizacional € que - no
seu melhor - as pessoas tém total liberdade pacdhes como, quando e em que medida elas
desejam se engajar nos processos propostos palazagio. Podem participar e fazer apenas
engquanto estiverem curiosas, estimuladas, ou adgsr por uma tarefa, atividade, ou sonho
(WHITNEY; TROSTEN-BLOOM, 2003) — pode ser retifiead partir de sua associagdo ao
conceito de cultura predominante no ambiente orgaronal, conforme descrito acima.

A idéia de que a construcdo de um clima apreciagigsitivo e colaborativo pode ser
estimulante para as pessoas, tocando-as e as dapanicipar com maior empenho do
método € tida como valida e verdadeira. Todaviap@ado ao clima proposto, aponta-se
como significante a disponibilidade que as pesgoasparticipam da |IA terdo de realmente
aprender, estando abertas e comprometidas com manes que ratifica a proposta de
Valenca (2007; 2009) de que é a condisé@e qua nonde realizacdo do método que as
pessoas estejam dispostas, abertas e compromebdasa aprendizagem, destacando-se
como resultado dele uma aprendizagem adulta, talaee cooperativa entre as partes
envolvidas.

Muito embora seja preciso destacar que ndo houmeecgéncia com relacdo a esta
condicdo ao sucesso por parte dos clientes ertadus — para eles, € possivel (e foi
observado) o prosseguimento das intervencfes mesemo O comprometimento e
engajamento das pessoas, todavia, ndo foi possigaburar que tipo de aprendizagem
resultou do referido processo, de modo que o argtorgoposto por Valenca (2007; 2009)

acima descrito nao se invalida.
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Espaco para escolher contribuir

Proposito das Clientes Consultores
Perguntas

» Relatasse a liberdade de escolhi » A realizacdodalAe a

na participa¢ao do processo; participagdo das pessoas no
* A alta administracao cria mesmo ficam a cargo da
condicdes para despertar nas legitimacéo da alta

pessoas o desejo de participar administracao;
(estimulo x condig&o imposta); O livre arbitrio dado aos

* O ‘clima colaborativo’ tende a individuos fica a critério da
diminuir as resisténcias das organizacao;
pessoas em participar; * Na teoria em uso, percebem-se

 Alivre iniciativa é condi¢asine indicios de que as pessoas ndo
qua nonpara a realizacdo de um gozam dessa liberdade;
processo de IA,; * Influéncia da cultura da

» As pessoas podem nédo estar organizacao;
dispostas e comprometidas com ¢ A disposi¢do para aprender e o
0 pProcesso e mesmo assim comprometimento das pessoas ¢
participarem (interferéncia do uma condic¢do para o sucesso do
tempo); método;

» A percepcéo da disponibilidade O ‘exemplo’ e as ‘recompensas’
real de escuta tende a estimular  sao artificios utilizados para
a participagdo das pessoas. estimular o engajamento das
pessoas;
Quadro 13 (4) — Espaco para escolher contribuir
Fonte: Elaboracéo prépria

No quadro 14 adiante, destacam-se as perspectvasthadas pelos entrevistados
acerca do espaco que se tem na IA para agir cono @oogrupo e ao método. Existe
consonancia entre as partes ao levantarem comificgiimos a disponibilidade das pessoas
em participar o sentimento de reconhecimento de padicipacdes pelo grupo, que, com
isso, acabou por legitimar a contribuicdo dada qaufa pessoa, fazendo dela uma parte
integrante e importante do grupo. Assim, as pesseasentiram pertencentes ao grupo,
satisfazendo-se em participar e desenvolvendo l@gteynos com ele e com a organizagéo
propriamente dita que excedem a experiéncia deeimgiitacdo do método apenas, sendo,
pois, continuada nas demais relacdes posteriotasiadividuo e organizacao.

De modo que foi possivel destacar congruéncia anpercepcdo dos entrevistados e a
teoria de que a IA se propbe a oferecer um contxtoravel a liberdade para agir com
apoio, a arte essencial da interdependéncia p@siig passo que as pessoas percebem que
um publico consideravel se importa com o papel eias estdo desempenhando, ficam
ansiosas para colaborar, sentem-se mais seguras epgerimentar, inovar e aprender
(COOPERRIDER; WHITNEY, 2006), ou seja, 0 apoio @detividade (sistema integrado)
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estimula os individuos a assumirem desafios e ocdat com 0s objetivos propostos dando o

melhor de si mesmos, com contribuigdes profundgdes, muitas vezes, surpreendentes.

Espaco para agir com apoio

Proposito das Clientes Consultores
Perguntas

» Ha possibilidade de que a
recompensa emocional esteja
diretamente relacionada a
satisfacéo das pessoas como « Saber que tém uma imagem
trabalho e a efetiva participacdo  social positiva e validada pelo

no mesmo; grupo, leva as pessoas a se

» O reconhecimento gera lagos de  sentirem parte do processo e
companheirismo entre o terem suas participacdes
individuo e a ‘organizacao’, e reconhecidas;
n&o apenas No processo em si; « Esse reconhecimento — ou

* O desempenho, posturas legitimag&o do grupo — faz com
pessoais, e valores percebidos que atuem de maneira cada vez
do consultor e dos lideres séo mais positiva, alimentando um
parametros de desempenho pari  ciclo virtuoso de
0 grupo; reconhecimento, participagao

e Sem a disponibilidade ativa e reconhecimento.

deliberada e efetiva participagéo
da lideranca, dificilmente se cria
uma “cultura favoravel ao
engajamento das pessoas”.
Quadro 14 (4) — Espaco para agir com apoio
Fonte: Elaboracéo prépria

No quadro 14 acima € possivel realcar, ainda, @Jisvantada por clientes de que
sem a disponibilidade deliberada e explicita deréidca em efetivamente participar do
método, a criacdo de uma cultura favoravel ao engajto e a participacao dificilmente se
instaura na organizagao. Estando, pois, de acamtoacproposto por Valenga (2007; 2009)
de uma das condi¢des ao sucesso da implementa¢dn oeétodo apreciativo como sendo o
estilo aberto e democratico de geracdo da informagéotado tanto pelo interveniente,

guanto pelos lideres organizacionais.

Nada pode ser mais improdutivo para qualquer métagdeeciativo,

desconfigurando-o na esséncia, do que a imposi¢can reanipulacdo
dissimuladado consultor e educador [...] essas competénéiassa casam
com autoritarismo e, muito menos, com seducdo, imsme, simpatia

gratuita, lisonja e mentiras. Ou seja, a manipwlaéd em esséncia a
antiapreciacdo por sua base de desrespeito asapégsh ENCA, 2007, p.

474, grifo nosso).
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Espaco para ser positivo

Proposito das Clientes Consultores
Perguntas

* A ‘revolucgéo positiva da

mudancga’ implica uma mudancga
de valores profissionais e
pessoais;

A ‘familiaridade’ com a IA é um
catalizador ao processo de
sensibilizagéo, adeséo e
disseminacao da mesma, mas
nao se apresenta como fator
determinante;

A néo existéncia do livre arbitrio
desperta sentimentos de
desconfianga e descrédito;
Quando precisam colaborar, ma:
nao se sentem parte, as pessoa:
assumem papeéis sociais e atuan
‘como se espera delas’
(sentimentos de dissimulagéo e
cinismo);

Mesmo em ambientes negativos
faz-se necessario insistir e
investir, para que as pessoas
possam ser “tocadas pelo clima
positivo”;

As pessoas imersas em
ambientes negativos tendem a
desenvolver auto-protecéo
perante o grupo (ameaca a
permanéncia ou legitimacgao);

A existéncia de pessoas com
pensamentos negativos pode
‘contaminar’ o grupo;

O tempo de contato com
determinada situagéo é
diretamente proporcional a
possibilidade de negacgéo a idéie
de mudanca nesta situacao;

A postura da organizagéo diante
das situagdes de mudanca pode
gerar sentimentos menos
defensivos e mais motivadores €
desafiadores.

* A ‘revolucao positiva da

mudanca’ é percebida como
uma modificacdo de modelo
mental, da solucdo de problemas
para a andlise e reforgo de
aspectos positivos do ambiente;

* A natureza do ambiente, positive

ou negativa, pode ser
modificada e é papel das
pessoas, consultor e clientes,
fazerem isso através da escolha
e contribuigdo no processo de
mudanga, 0 que nao fica a cargc,
portanto, apenas do préprio
método;

Ha dificuldade de aplicagdo do
método e participacdo em
ambientes negativos;
Percebe-se que, paulatinamente,
as pessoas podem ser ‘tocadas’
pelo clima criado com a IA e
participarem com maior
genuinidade;

O comportamento das pessoas
influencia e é influenciado pelo
comportamento das outras;

As reag6es imediatas ao ‘novo’
podem ser as mais variadas
possiveis, desde o ceticismo e a
ironia até a o encantamento e a
esperanca;

Ao passo que percebem os
beneficios do método, as
pessoas tendem a aceitar as
mudangas com menos rejeigao e
participar com maior
sinceridade.

Quadro 15 (4) — Espaco para ser positivo
Fonte: Elaboracéo prépria

Em sua esséncia, a Investigacao Apreciativa préyda revolucdo positiva na area
do conhecimento organizacional e da gestdo de madanCAMERSON, DUTTON,
QUINN, 2003, p. 367), transformando a pratica dadamga gerencial, sugere, de maneira
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bastante incisiva, “que as organizacées ndo segmmsua esséncia, problemas a serem
resolvidos, muito ao contrario disso” (COOPERRIDERHITNEY, 2006, p. 3), sdo centros
de conexdes vitais e potenciais doadores de vida.

De acordo com o anteriormente exposto no quadré pbssivel afirmar concordancia
entres os entrevistados de que a ‘revolucdo pasiivmudanca’ € a modificacdo de modelos
mentais que antes estavam programados para perpebiglemas e agora conseguem
vislumbrar potencialidades (consultores) e que ateacéo de postura implica uma mudanca
em valores ndo apenas profissionais como tambésogissdos individuos (clientes).

Uma vez iniciado o processo de revolucdo positivéider precisa se fazer sempre
presente, tendo a responsabilidade de guiar ogiparites por uma trilha clara, aberta e
propicia a experimentacao e a inovacao, formulgeiguntas positivas e poderosas, focadas
nos valores organizacionais (COOPERRIDER; WHITNEQQG6).

Alguns outros aspectos se apresentaram como s@fs no processo de revolucao
positiva da mudanca, pelos entrevistados: a natutezambiente - naturalmente negativo -
nao é determinante na participacdo e no engajang@stgpessoas com o método, existe sim
uma dificuldade de se trabalhar nesses ambientés, glas se mostram mais reativas e
reacionarias para com o grupo, mas ainda assimpasgiveis de participacdo em algumas
situagcdo, ndo se podendo precisar que fator detarggsa participacdo. Todavia, infere-se
gue a familiaridade com o método e suas ferramguutdsra ser um catalizador do processo
de aceitacédo e adeséao a IA.

Quando percebem que prevalece uma postura pougoddaorganizacdo ou quando
sdo destituidas do livre-arbitrio, prevalece umtisemto de desconfianca por parte das
pessoas, que tendem a desempenhar papéis sodi@is ‘@apenas para responder as
necessidades e imposi¢cOes da organizacdo. Nesie @wague se cria € um ambiente de
cinismo e dissimulacdo de ambas as partes, sendp ipn ambiente pouco favoravel ao
sucesso de implementagao da IA.

Embora tendam a ter variadas rea¢fes as mudant;isjantada a possibilidade que,
embora ndo aceitem a mudanca de imediato, as ges8oacapazes de se adaptar a ela,
quando, de fato, acreditam e vislumbram possilsibdade melhorias. Para tanto, destaca-se
como relevante a aceitagdo da mudanca a postutadadpela organizacao frente a mesma,

sendo o tempo, também, influente neste processo.
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Conflitos e Pensamentos Ruminativos

Proposito das Clientes Consultores
Perguntas

Houve participagéo de todos os ¢ Idealmente existe participacao

niveis hierarquicos da empresa,;
Nas equipes de trabalho bastant
heterogéneas, a relagéo de
convivéncia entre as pessoas dc
diversos niveis hierarquicos foi
percebida como “facil” e
“bastante amistosa”;

A natureza da empresa — culture
— quando democratica, facilitou
a relacdo entre as pessoas de
diferentes niveis;

As relacdes de convivéncia
anteriores a experiéncia foram
significativas no
desenvolvimento eficiente das
relacgoes;

As pessoas com dificuldades de
relacionamento interpessoal con
suas equipes tendem a néo se
engajar na lA;

Foram percebidos sentimentos
de bloqueio e inibicdo em
funcdo da convivéncia com
outros niveis hierarquicos;

O tempo foi significativo na
possibilidade de construgéo da
confianga no grupo;

Os pontos nevralgicos da
organizacao emergiram durante
a lIA, mas nem todos os grupos
foram capazes de lidar com eles
A postura do consultor e da
lideranca durante o surgimento
de aspectos criticos foi
fundamental para a aceitagdo dc
grupo da necessidade de analise
e elaboragdo dos mesmos;

de todos os niveis hierarquicos
da empresa;

Fundamental contar com a
aprovacao e comprometimento
de todos os niveis hierarquicos
envolvidos no processo

Nem sempre as pessoas estarao
a vontade na convivéncia com
pessoas de niveis hierarquicos;
A natureza da empresa — cultura.
— quando democratica, facilitou
a relacdo entre as pessoas de
diferentes niveis;

Existe um sentimento de
inibicdo ou bloqueio das pessoas
por estarem se relacionando ao
mesmo tempo com seus
superiores e subordinados,
mantendo-se defensivos por
algum tempo, ou ainda, durante
todo o processo;

E fundamental lidar com grupos
nos quais existam conflitos que
blogueiem a evolucao;

N&o existe consenso acerca da
forma ideal de acolhimento dos
pontos nevralgicos da
organizagao.

Quadro 16 (4) — Conflitos e pensamentos ruminativos

Fonte: Elaboracéo prépria

Em consonédncia com o proposto por Cooperrider e tndhi (2000; 2006),

participaram do processo pessoas de todos os risérquicos das organizacdes. Muito

embora exista a percepcéo, por parte dos cliethtegue a convivéncia em equipes marcadas
pela heterogeneidade hierarquica foi ‘facil’ e taatse amistosa’ — e que isso dependeu
fundamentalmente da cultura dominante na organizaca idéia também apresentada pelos
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mesmos que existe inibicdo e bloqueio por partesatesmesmas pessoas, diminui
sensivelmente a relevancia do argumento anterier,ntbdo que, adota-se como de
concordancia por parte dos entrevistados que axidiéculdades de relacionamento entre as
pessoas de diferentes niveis hierarquicos ao agigrrem com os demais coletas de outros
niveis, sentimentos estes minimizados com o temgocahvivéncia com 0 grupo, a
familiaridade com o método e cultura favoravel dzaaizacgéao.

As pessoas passam a ser reconhecidas pelo quenéalsdio e ndo pelos cargos ou
funcdes que desempenham, e, quanto maior for oreeTid de pertenca que o individuo tiver
com relacdo a um grupo, melhor vai ser seu relaoi@mto com 0s demais participantes do
mesmo, e mais plenamente este individuo ira trabahcontribuir para o sucesso de todos
(COOPERRIDER; WHITNEY, 2006), ou seja, a idéia imicde que as pessoas se
‘desprendem’ dos cargos que ocupam ao passo i atticipando da IA é utdpica, uma
vez que elas continuam representando os papéasatibuidos aos seus respectivos cargos,
entretanto, a segunda idéia de que o relacionangenioedividuo com o grupo é diretamente
proporcional ao sentimento de pertenca a ele fooborada pela opinido dos entrevistados.

No que diz respeito a emersao de fatores critiaogdh organizacional, foi possivel
perceber que é inevitdvel que ela aconteca e estiéor do amadurecimento do grupo no
processo de investigacdo. Contudo, nem todos @ograpresentaram maturidade suficiente
para a discussédo e elaboracdo destes fatores, atm bs consultores ratificaram estar
preparados para lidar com a situacéao.

O surgimento de fatores negativos e nevralgicosvida organizacional esta em
desacordo com o que propde o método de IA, a mphotgual o delineamento de um tépico
apreciativo preciso e coerente, pautado na resmEstaerguntas eminentemente positivas
(COOPERRIDER; WHITNEY, 2005; 2006; WHITNEY; TROSTHBLOOM, 2003),
configurando-se como a busca de identificacdo d&rms positivas e uma tentativa de
espalha-las por toda a organizacdo - valendolt@sgae, antes dessa fase, existe um ponto
fundamental a ser delineado, que € o cerne, naelepico apreciativo, ao redor do qual
todo o processo sera desenvolvido.

Contudo, a possibilidade de surgimento de pontgativ®s durante a implementacéao
da IA foi levantada por Valenca (2007; 2009), rkasdo-se que a postura genuina do
interveniente em situagdes como esta devem serpautcolhimento destes fatores, mesmo
que negativos, e de um estimulo a apreciacdo desmos reconhecendo-os como partes

integrantes da realidade organizacional.
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Um aspecto ja mencionado anteriormente diz resgeitelacdo existente entre o
tempo de utilizacdo do referido método e os redoftgoor ele alcancados. Como se pode
observar no quadro 17 abaixo, e nos conceitosctedanteriormente destacados, a IA nao
apresentou um tempo de existéncia pré-determinadoniente organizacional, o que pode
sustentar a hipotese de que ndo se chega a umac&atde resultados, ou seja, os beneficios
de utilizagdo do mesmo serdo sempre crescentes W& isso, é possivel inferir a

possibilidade que a medida que faz parte da cultararganizacao, existe a tendéncia natural

de insercéo a cultura pessoal do individuo.

Tempo de vida Gtil do grupo de IA

Proposito das Clientes Consultores
Perguntas

e O grupo de IA nao teria,
necessariamente, uma vida util
pré-estabelecida;

» Uma nova filosofia de vida, que
transp@e a vida organizacional e
comega a ser aos poucos
incutida nos valores que cada
sujeito tem como prioritarios em
sua vida;

* A consolidagéo da cultura
apreciativa demanda tempo,
esforco, persisténcia e
colaboracao do grupo, estando,
talvez, condicionada a
maturidade do mesmo no
processo de investigagao;

* Uma vez consolidada, a cultura
seria forte o suficiente para
suportar as oscilagdes ocorridas
durante as evolucdes dos grupo:
nao havendo, pois, a
possibilidade de que os
individuos retomassem suas
zonas de conforto por falta de
estabilidade do que o grupo
propde e oferece;

» Nao foi possivel precisar o
tempo necessério para que a
cultura apreciativa se
consolidasse no imaginario das
pessoas.

Quadro 17 (4) — Tempo de vida util do grupo de IA
Fonte: Elaboracéo prépria

* A IA ndo tem um final
determinado e alcangado, € um
processo continuo;

¢ Com o passar do tempo e a
maturidade na apreciagao, as
pessoas tendem a absorvem as
proposicdes da IA como valores
pessoais, incutindo-os em suas
proprias atitudes, passando a
pratica-la de maneira natural, e
nao mais artificial e/ou
estimulada;

» A decisdo do tempo de
intervencao é da alta
administragdo e ndo do
consultor.
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Todavia vale ressaltar que a consolidacdo da eulpreciativa, quer seja a nivel
organizacional, quer seja a nivel individual, dedsatempo e disponibilidade genuina por
parte das pessoas, com atitudes pautadas no esfoacqoersisténcia, compreensao,
colaboracdo, aceitacdo e apreciacdo, 0 que pastae eén acordo com O Proposto por
Valenga (2007; 2009).

Uma vez consolidada como cultura e legitimada gelgpo, a mesma dara respaldo e
seguranca aos individuos para a aceitacdo das gaslgnopostas inicialmente, ndo sendo
mais necessario, deste modo, retornar a posiciartameontrarios a modificacdo dtatus
quojd instituido e validado anteriormente.

Um outro aspecto apresentado como categoria ddcedia respeito a utilizagdo de
midias alternativas como as dramatizacdes, as ag@es teatrais, 0s jogos ladicos, dentre
outros. O método de IA teve o carater precursopefguisar imagens mentais no contexto
das organizacfes e, em especial, no mundo dos iosgémpresariais. Deste modo, a
orientacdo adotada pelo referido método deixaveerdseu foco na racionalidade técnica no
ambiente organizacional, passando a considerarmaiar énfase fatores como intuicdo e
emocoes positivas (COOPERRIDER; WHITNEY, 2005; VAEA, 2007).

Embora seja retratado pelos entrevistados algusndigpinibicéo pela utilizacdo desse
tipo de midias, houve concordancia no que diz ilespe desaparecimento desta inibicdo ao
passo que as pessoas se familiarizam com o métodm e grupo. A partir de entdo, essas
midias facilitam o relacionamento dentro do grupaendo com que as pessoas se mostrem
mais verdadeiramente e participem com maior proflaw, ao serem reconhecidas pelo
grupo dessa forma. Este comportamento pode estsnciado ao efeito placebo
(COOPERRIDER; WHITNEY, 2006; VALENCA, 2007) propostjue faz com que as
pessoas respondam positivamente as suas partiegyagd passo que sdo reconhecidas e
legitimadas como bons colaboradores.

O efeito pigmaledo no qual um fendmeno de influigsobre o estado mental do outro
(COOPERRIDER; WHITNEY, 2006; VALENCA, 2007) foi tdwém corroborado ao passo
que a as pessoas afirmaram se espelhar no compattagho interveniente e da lideranca
para o delineamento de seus proprios comportaméewigsi a forca da imagem positiva (ou
negativa) é criada por terceiros e atua na acddesempenho daqueles sobre as quais a
imagem é projetada” (VALENCA, 2007, p. 191).

Esses e outros aspectos relativos a utilizacdo idiéasnalternativas poderdo ser

encontrados no quadro 18 adiante.
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Utilizacdo de midias alternativas

Proposito das Clientes Consultores
Perguntas

» Imprescindivel o apoio e » A disponibilidade das equipes
patrocinio da alta administragdo  para a participagdo no programa
da organizagdo, atuante, nesse  fica a cargo dos proprios clientes

momento, como mediadora e e nao do consultor;
negociadora do tempo de » A disponibilidade das equipes
trabalho das equipes destinado  para a participacdo no programa
parcialmente ao projeto; pode estar intimamente

» A participacao efetiva e legitima  relacionada a real intencdo que
dos lideres organizacionais é tém de se engajar no trabalho

fundamental na disponibilidade proposto;
de tempo desprendida pelos » Aponta-se para a construcao de

demais membros; uma ‘agenda de intervengao’,

A utilizacdo destas midias & elaborada pelo interveniente e
importante para o sucesso da baseada tanto na necessidade de
implementacdo, contudo ndo se  tempo do método (em padrbes
pode mensurar o impacto que desejaveis) e a disponibilidade
este fendbmeno de fato teve para de tempo das equipes;

a evolucgéao do grupo; » A utilizacdo destas midias é

» As midias ajudam a quebrar o importante para o sucesso da
gelo das equipes, remetem a implementag&o, contudo nédo se
sentimentos ladicos e norteiam pode mensurar o impacto que
alguns progressos do grupo; este fendmeno de fato teve para

» A utilizacdo das mesmas causa  a evolucéo do grupo;
algum tipo de inibi¢cdo e/ou » Alguns fatores podem ser
blogueio nas pessoas, significativos no que diz
principalmente se esta nédo é respeito a inibicdo das pessoas
uma pratica condizente com a pelo uso dessas midias: a cultura
cultura vivida nos ambientes da organizacao, a postura do
organizacionais; consultor, a postura da

A utilizacao de recurso de liderancga, etc.;
gravacao de video foi utilizada < A utilizag&o de recurso de
sem apresentar impactos gravacao de video foi utilizada
negativos para o sem apresentar impactos
desenvolvimento do trabalho. negativos para o

desenvolvimento do trabalho.
Quadro 18 (4) — Utilizacdo de midias alternativas
Fonte: Elaboracéo prépria

A imagem positiva e forca cultural é a perspectjiua considera que a imagem que
uma coletividade tem de si mesma, seja ela positivaegativa, sera decisivamente influente
nas acdes e atitudes desta coletividade, de modorrasponder as projecdes coletivas
construidas (COOPERRIDER; WHITNEY, 2006; VALENCA)®) e foi sancionada pelas
opinides dos entrevistados ao afirmarem que unmulikilidade (de tempo e qualquer outra)
dos lideres em participar do método influencia icteravelmente na disponibilidade que os

demais membros terdo em colaborar com o process@egajar nele.
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A utilizacdo das midias alternativas apresentafocore Cooperrider e Whitney
(2005), através do principio antecipatério que s8oimagens positivas do futuro que
conduzem as acdes positivas. O fato é que é a imgge o individuo tem de seu proprio
futuro que orienta o seu comportamento presente,dmno, a imagem de futuro ideal que a
organizagdo construira, orientard seu comportamerdos individuos que a compde -, no
sentido de alcancar, ao maximo, a idealizagéo altag)lVALENCA, 2009).

Por conseguinte, existe ainda a categoria quesawnab tipo formacédo e preparacao
necessaria ao interveniente de IA, de modo quefesse capaz de conduzir o processo de

maneira produtiva para a organizacdo e para ogiparttes. A condensacéo das opinides

expressas encontra-se descrita no quadro 19 abaixo.

Preparacéao / formacéo do consultor

Perguntas

» Possuir a Certificagdo
Internacional na Investigagéo
Apreciativa;

e A experiéncia de ter passado
pelo processo anteriormente;

» Familiaridade com as ciéncias
do comportamento e de
dindmicas grupais;

» Acrencga que deve ter no
referido método, como filosofia
e ndo como técnica;

» O posicionamento democratico e
aberto a participacéo das
pessoas no processo de geragao
das informagdes durante a
intervencao, ndo manipulando
ou direcionando a construgdo de
informagdes que ndo sejam
vélidas e Uteis para o grupo.

Quadro 19 (4) — Preparacgéao / formagéo do consultor

Fonte: Elaboracéo prépria

» O consultor deve ter habilidades
de relacionamento interpessoal,
treinamento técnico e conceitual
no proprio método, tendo
participado de pelo menos um
evento apreciativo bem
sucedido;

+ Realmente acreditar no potencia
das pessoas em aprender e
progredir;

» A formacao do consultor de IA,
portanto, deve ser o mais
holistica possivel, contemplanda
habilidades técnicas,
psicologicas, espirituais e, acime
de tudo, humanisticas.

Existe uma consonancia por parte dos entrevistadexa do tipo de preparacédo que
um consultor de IA precisa ter, ressaltando-se egsas opinides foram consideradas, em
alguns momentos, complementares entre si, de meeldog preferivel agrupa-las em alguns
momentos da analise. Para tanto, é de posicionangiest mesmos que apenas a formacgéao
técnica e metodoldgica do interveniente ndo seiiéieste para a conducao de um processo

de investigagdo deste género, sendo, ainda, inmperéaimprescindivel, o que corrobora os
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conceitos apresentados por Valenca (2007; 2008aaer a formacao técnico-metodolégica e
a experiéncia do consultor como um dos trés eixesddo sustentacado ao processo de IA, de
acordo com o Modelo Tridimensional de Intervencao.

Habilidades de relacionamento interpessoal e oemmento das ciéncias humanas
também foi requerido como importante a formacaonterveniente, de modo que este seja
capaz de conduzir o processo sem se sobrepor amEsjeem agir de maneira repressora e
manipulativa, e, para isso, Valenca (2007; 2008)at& como importante, e segundo eixo do
MTI acima mencionado, o0 posicionamento democraiaberto a participacdo das pessoas no
processo de geracdo das informagdes durante aveng@o, ndo manipulando ou
direcionando a construcao de informacgdes que namselidas e Uteis para o grupo.

E importante destacar, ainda, que o consultor &pglo no apenas como aquele que
conduz a intervencdo, mas, como um ‘educador’ oilittedor da aprendizagem do grupo, de
modo que se apresenta como variavel implicita aaleinoproposto ‘a abertura e a
receptividade dos participantes para a aprendizagespera-se do interveniente que ele
realmente acredite no potencial das pessoas emdspre progredir e, assim, conduza a
implementacdo do método.

Por fim, apresenta-se a categoria intitulada ‘mdmespecial de genuina apreciacao’.
Conforme dados coletados e analisados, foi pospereeber que persiste a perspectiva de
descrédito por parte de alguns clientes que comside método utdpico e idealista da forma
CcOmo proposto uma vez que as pessoas sO podeado falle de fato pensam, se, e somente

se, forem aspectos positivos da organizacao.

Momento especial de genuina apreciacéo

Perguntas

* O método de IA alimenta nas  + A participacdo na IA alimenta
pessoas um ciclo virtuoso, no nas pessoas um ciclo virtuoso
gual as virtudes propostas, que transpbe o ambiente
guando incutidas, passam a faze organizacional, sendo bastante
parte de suas vidas e, relevante no processo de
concomitantemente, constitui crescimento e evolugdo pessoal
parte da vida organizacional; do sujeito;

» Ainda persiste o fato das pessoe * Para que se possa conduzir umél
nao se sentirem seguras o intervencao de maneira

suficiente, fazendo-as desconfia
gue o método apresenta-se de
maneira muito utépica e
idealista, de modo que as
pessoas ndo podem falar o que
realmente pensam;

‘sincera’, faz-se necessario ndo
apenas que o consultor creia no
método, mas que o vivencie em
sua prépria vida, servindo,
assim, de parametro aos demais
participantes do processo.



por parte dos individuos, a
participacdo voluntaria, com
disponibilidade de participacao
nas atividades propostas, aberta
ao aprendizado proposto.

» Por parte da organizacéo o
patrocinio da lideranca e
participacdo da mesma em todo
0 processo de IA, a escolha de
um ambiente fisico condizente
com a proposta de idealizagéo e
sonho, bem como a contragéo d
um consultor experiente e
preparado para conduzir o
processo.
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» Condigoes ideais de intervencac » A abertura e disponibilidade das

pessoas em participar e aprender
com o método, toda a
intervencado pautada em uma
relagéo de acordo politico valido
entre as partes.

Quadro 20 (4) — Momento especial de genuina ag@cia
Fonte: Elaboracéo prépria
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6 Consideracdes finais

Em um cenario onde os avancos tecnoldgicos, acetpas dos consumidores e dos
cidadaos e as realidades globais estédo, paulatmanteansformando a maneira com que as
organizacdes se relacionam interna e externanfaatse necessario um redimensionamento
também das estratégias de desenvolvimento org@mzés utilizadas para redefinir os
padrdes organizacionais doravante requeridos.

Por conseguinte, as abordagens relacionadas aacualtganizacional e ao trabalho
estdo sofrendo mudancas — muitas vezes abruptasnEpmitantemente, os modelos de
gestdo, ultrapassados devido a sua rigidez, estilm ada vez mais questionados e revistos
(LOURES, 2008).

O grande desafio contempordaneo no mundo corporatvo respeito ao
estabelecimento de um desenvolvimento eficaz eirmamtde competéncias e habilidades
profissionais que vao além da sobrevivéncia orga&ional e tém como resposta a
turbuléncia, novos valores culturais e humanisticeformulando drasticamente a forma
como as organizagdes se posicionam diante da ugéstde suas visbes de futuro, bem como
do dimensionamento de suas estratégias.

A perspectiva de existéncia de uma demanda latpeta geracdo de maior
competéncia as organizacdes, maior competitividadiesercdo em novos mercados, bem
como pela formacdo de novos profissionais, maesfies, questionadores, adaptativos - a
toda gama de modificagbes do cenario atual -, lexiebs - buscando refletir sobre os
problemas que acontecem na organizacao -, reqeesrdanizacdes modificacbes que criem
ambientes favoraveis ao seu proprio desenvolvimenam das pessoas que a compdem. Pare
tanto, como alternativa de ferramenta de desermmelvio organizacional e de gerenciamento
de mudancas, apresentou-se o Método de Investidaar@aiativa, proposto como um novo e
revolucionario processo de investigacédo da reatidedmaneira apreciativa.

O objetivo deste trabalho foi compreender quaisatses criticos a implementacéo
do Método de Investigacdo Apreciativa no caso dganizagbes em estudo. Para isso, foi
realizado um estudo qualitativo basico com pesaduiisiografica, documental e de campo,
através da aplicacdo de entrevistas semi-estratsiradobservacao nao-participante, tendo

analise por clientes e consultores pesquisados.
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Com base nos dados coletados por meio de obsesyali@@imentos, entrevistas, no
referencial tedrico e nos resultados apresentadomlkésados no capitulo anterior, procurou-
se responder a pergunta de pesquisa do esQudos os fatores criticos a implementacéo
do Método de Investigacao Apreciativa?

Assim, é possivel defender que alguns fatores a&mrdveis a implementacdo bem-
sucedida da IA em ambientes organizacionais, coméd se pode assegurar que a existéncia
dos mesmos seja determinante no sucesso do refieéibalo.

O patrocinio e engajamento da liderargaresentaram-se como de fundamental

importancia para o sucesso do método, uma vez cateagés deste engajamento que 0s
lideres organizacionais poderdo vivenciar o métodotivando os demais membros da
organizacao a fazerem o mesmo, ou seja, promovemaoaproximacao entre as dimensdes
proclamadas e em-uso da teoria de acao vigentmbi@iate organizacional.

A teoria proclamada - aquela que as pessoas “aleggoir” — e a teoria-em-uso —
aquela que pode ser inferida das a¢gbes ou dos ctammmntos deliberados, em-uso, que
podem ser acionados e usados numa determinadaasifuprecisam estar atreladas a
realidade da IA, pois, sem essa aproximacao, a@&se mostraram pouco propensas a
participar genuinamente do processo.

Outro aspecto também de significante relevanciaofaiesenvolvimento de uma

cultura organizacional favoravel a apreciacRode-se inferir que a inexisténcia de uma
cultura democratica e participativa, na qual sessfvel a construcao bilateral e cooperativa
da informacéo, pode ser obstaculo intransponivel pegenuina apreciacdo. As pessoas nao
se mostraram dispostas a colaborar e desenvolvarapneciacio por realidades arraigadas a
processos pouco ou pseudo-democraticos, conformescanta Valenca (2009, p. 69) “um
discurso, em si mesmo, € apenas um discurso, mggsenmtitulado de apreciativo. A pratica
apreciativa é outra histéria. Trata-se de outreedsao”: a dimenséo de genuina apreciacao.

Para tanto, apresenta-se como fundamental a pe¢dpara amadurecimento do

consultor interveniente do processo de IA no ambiente drgaional. E preciso que este

profissional esteja preparado técnico-metodologardam e apreciativamente para conduzir
um processo dentro de padrbes ideais. Sem umasddissansdes, fica caracterizado como
improdutivo o processo de intervencdo, gerandoltesias pouco significativos ou, ate,

equivocados para a organizacdo e as pessoas @agylgonforme proposto pelo Modelo
Tridimensional de Intervencdo anteriormente dethdha

A familiaridade com 0s conceitos propostos pelapl#x parte dos individuos que

compdem a organizagdo apresentou-se como releaanigrocesso de engajamento dos
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mesmos no método, de sorte que as pessoas tenganicgpar com maior motivacao e
colaboracéo a partir do momento em que tém consaiélie processo como um todo e da real
importancia de suas participacées, bem como de guasbuicdes para a construcdo dos
resultados alcancados, o que se péde promoveeatde/um processo de sensibilizacdo das
pessoas e de apresentacdo de todo o meétodo: sgiwosh ferramentas, processos e
resultados almejados.

O engajamento, abertura e disposicdo das pessoas @grendizagera construcao

coletiva do conhecimento organizacional foi desdobeomo de condi¢casine qua norpara
0 sucesso da IA, conforme ja propunha o Modelo ifedsional de Intervencao
anteriormente detalhado. Sem a disposicdo das gegsra 0 engajamento no processo, a
apreciacao nao podera alcancar niveis genuinoapde que a aprendizagem dos individuos
nao conseguira se realizar de maneira eficiente,seéddo, portanto, adulta, bilateral e/ou
cooperativa.

Durante o desenvolvimento do processo de_IA, onleecmento e legitimacdo do

grupo da participacdo das pessoas se mostraram bastmmdicativo, sendo, assim,
considerado fator favoravel ao sucesso do mesmpessoas parecem se importar muito com
a legitimacdo conferida pelo grupo — participantéderes e intervenientes — de suas
contribuigdes para com os resultados finais davateao.

Outro aspecto também bastante recorrente diz tespeitempo decorridda referida
experiéncia, ou seja, nos momentos do inicio derniahcdo as pessoas ndo se mostraram
receptivas incondicionais ao método, e, portar@acp produtivas. Todavia, com o passar do
tempo, e através da construcdo e desenvolvimentordenca dentro e pelo grupo, passaram
a colaborar com o mesmo, alcancando niveis sigtifizs de produtividade, o que pode ser
indicio para o delineamento de um tempo minimo $&Ue&@ para que 0 processo de
investigacdo da realidade de maneira apreciatjaaesetivo, contudo, nao foi objetivo deste
estudo delinear o referido tempo.

Ainda relacionado ao critério de tempo, foi apoatadmo significativa a utilizacdo de

midias alternativagomo ferramentas de intervencdo. A eficiéncia mi@smas parece ter

aumentado de maneira similar a destacada antentemeu seja, a medida que o tempo de
intervencdo avanga, a familiaridade com o métoduesmta e a confianga com o0 grupo se
estabelece.

Por fim, e, talvez, mais significante apresentaasenecessidade de aceitacdo e

apreciacdo dos aspectos negativos emergaehiesnte o0 processo. Este aspecto ndo foi

abordado e/ou aceito pelos autores da IA, uma vezpoppdem e fundamentam sua teoria no
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acolhimento e desenvolvimento de aspectos positngismbrados pelas pessoas. Todavia,

defende-se 0 pressuposto que as pessoas, em SfiasiaEs sdo constituidas dialeticamente e,
portanto, arraigadas por prismas positivos e nagmtile visdo. Aceitar que as pessoas tém
prismas negativos ndo quer dizer se basear nal@sa@preciacao da realidade, é apenas nac

desconsidera-los enquanto partes integrantes &toartss.

Quando sentimos que nossa vida é boa e autérdicgracisamos nos iludir
nem iludir as outras pessoas. Conseguimos ver sifaib@ms sem nos sentir
culpados ou incapazes, a0 mesmo tempo que consEgpienceber nosso
potencial para entender a bondade dos outros. Redéizer a verdade sem
rodeios e ser absolutamente abertos, porém sirealiaente firmes. A
esséncia da condicdo guerreira, ou esséncia dgetofaumana, € a recusa a
desistir de algo ou alguém (TRUNGPA, 2000 apud VACEA, 2009, p.
55).

A apreciacdo estd além de uma mera descobertansicagdédu de um meétodo de
intervencdo, € uma atitude autenticamente amoresaceitacdo da realidade e das pessoas
como elas de fato o séo, cheias de disparidadesrgéncias, dialéticas e incongruéncias,
mas, ainda assim, impar, frutifera, potenciaiméria e inesquecivel. O dom gratuito da

vida.
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APENDICE A — Instrumento de coleta de dados

PROPAD,  PESQUISA DO GRUPO DE ESTUDOS EM CONHECIMENTO E

CONSULTORIA ORGANIZACIONAL — ECCO — UFPE
© MESTRADO ACADEMICO EM ADMINISTRACAO DE EMPRESAS
ECCO

ROTEIRO DE ENTREVISTA

Prezado (a) senhor (a),

Solicito que contextualize nossa conversa se rapdot aos momentos de aplicacdo do
Método da Investigacdo Apreciativa, em todas as stepas (descoberta, sonho, desenho €
destino), realizada nos encontros da atividadeodsuitoria entre a Sr(a) CONSULTOR e a
ORGANIZACAO, com a intencdo de abordarmos a quedtigonstrucdo de um ambiente
favoravel a implementacéo da metodologia de Ingasfio Apreciativa

Sua participacdo serd muito importante para azeegdp do nosso trabalho.

O(a) Sr(a) acredita que, durante o processo deXiste um ambiente no qual as pessoas se
sintam a vontade para expressar o que realmensapén

O(a) Sr(a) acredita que, no inicio do processo Aleak pessoas jA chegam dispostas a
participar ‘abertamente’ do processo? Ou aconteceatempo?

Que fatores poderiam ser significativos na ‘cométol deste ambiente (aberto a participacéo
das pessoas)?

4. Algum fator poderia dificultar o desenvolvimentcstieambiente?

5. Qual o grau de importancia para o(a) Sr(a) saberagupessoas dardo espacgo para que Se

manifeste?

Sentimentos como empatia e atengdo ao que os daios emergem naturalmente durante o
processo ou precisam ser estimulados/despertadwms@7C

O que fazer se as pessoas ndo se sentirem paneodesso e, assim, recusarem-se a
participar?

8. Como alinhar objetivos individuais com os objetiwoganizacionais?

9. Como sonhar coletivamente, mesmo nao havendo d&mgjeu entre valores pessoais e

10.

11.
12.

13.
14.

coletivos?

E possivel para o individuo manter suas convicgigisiduais (identidade) sem se dissociar
da organizacao e do processo de IA?

Que niveis hierarquicos participam da IA?

Quais os sentimentos entre as pessoas dos diferafnteis hierarquicos em funcdo da
convivéncia com os demais colegas dos diferentessi

Percebe-se algum sentimento de bloqueio ou inibig8messoas?

As pessoas tém a livre iniciativa em participaudeprocesso de IA, ou essa decisdo cabe a
alta administracéo das organizacfes?
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16.
17.
18.

19.

20.
21.
22.
23.

24,
25.

26.

27.
28.
29.

30.

31.

32.
33.
34.
35.

36
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. E possivel dar seguimento ao processo sem o corafirsemto e a vontade de aprender das
pessoas envolvidas?

Existe a liberdade para escolher ndo colaborar?
Como estimular a participacdo e engajamento da®as?

Na sua opinido, existe alguma dificuldade de pgpegdo, uma vez que muitas pessoas estao
habituadas a treinamentos préticos e técnicos?

Qual a reacdo das pessoas quando sdo ‘reconhepalas’ seus desempenho e atuagdo no
grupo?

O que significa ser convidado a um processo ddue#o positiva da mudanca?
Como lidar com ambientes ‘naturalmente’ negativos?
Como é a participacao das pessoas nesse tipo dendeth

E possivel que as pessoas imersas em ambientasimete negativos se disponham a
participar do processo de IA?

Qual a sua reacéo ao se depararem com “0 novo”?

O que acontece no momento em que se toca em poedodgicos (criticos / epicentros) da
vida organizacional?

Como lidar com grupos de pessoas nas quais ositosn# pensamentos individuais
bloqueiam a “evolug&o” da elaboracéo apreciativa?

O(a) Sr(a) saberia dizer se existe um tempo depada um grupo de IA?
Como lidar com a limitagcdo de tempo das equipdsati@lho?

Como trabalhar com atividades que demandam tempuniitas / dramatizacdes) e a
escassez de tempo das equipes?

No processo de IA, sdo utilizadas midias alteraatieomo videos, musicas, dramatizacoes,
entre outras. E possivel mensurar o impacto deag#do destas midias na desenvoltura e
participacdo das pessoas no processo?

O(a) Sr(a) considera que exista inibicdo das pegsela utilizacdo destas midias alternativas?
Justifique / exemplifique.

Durante as intervencdes, foi utilizado algum tiparegistro visual / gravagéo dos encontros?
Quais os impactos de utilizacdo desses recursos?
Que tipo de preparacdo o(a) Sr(a) acredita seafurdtal para o consultor de 1A?

Para o(a) Sr(a) € possivel que a participacdo egragmas de Investigacdo Apreciativa
alimente um ciclo virtuoso (de virtudes) nas pes8oa

. E possivel elencar circunstancias certas ou igeaisa implementacéo eficiente da IA?

Desde ja, agradeco a sua enorme colaboracdo enisper & participar da pesquisa,
colocando-me a sua disposi¢do para maiores esol@mos acerca da mesma e da tematica
em estudo.

Atenciosamente,

Andrezza Marianna Pinto de Oliveira
Mestrado em Administracéo - PROPAD

Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas - CCSA

Universidade Federal de Pernambuco - UFPE
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APENDICE B — Quadro utilizado para a preparacéo daroteiro de entrevista

Objetivo especifico:

c) Investigar empiricamente como os fatores presem@sganizacao se configuram como obstaculos @&mwitacdo do Método de IA;

d) Investigar empiricamente como os fatores presem@sganizacao se configuram como facilitadorespdementacédo do Método de IA.

pes.

D

Tema Perguntas especificas PROPOSITO DA PERGUNTA
1. O(a) Sr(a) acredita que, durante o processo dexXikte um ambiente no qual gs
pessoas se sintam a vontade para expressar oafjmemee pensam?
A. Espaco para sef 2. O(a) Sr(a) acredita que, no inicio do processo Aleak pessoas jA chegam Identificar se é possivel que as pesso
reconhecido numa dispostas a patrticipar ‘abertamente’ do processo? encontrem um ambiente realmente aberto
relacédo 3. Que fatores poderiam ser significativos na ‘comgstol deste ambiente (abertq gara que possam expressar suas opini
participacdo das pessoas)?
4. Algum fator poderia dificultar o desenvolvimentastieambiente?
5. (qgllj,lslvtc)) (?éraéue c:re\: ;mfp;c;’;a;ma para o(a) Sr(a) saberagpessoas dardo espaco para | Qgg tipos de sentimentos serso
B. Espaco para sef 6. Sentimentos como empatia e atencdo ao que o0s ofd@lamn emergem iigg}gﬁ%“:gig&?ﬂg?g:g Zn:/grl:; de
ouvido naturalmente durante o processo ou precisam seuestios/despertados? Como? ara falar. tendo a’convic "Elo ue sera
7. O que fazer se as pessoas nao se sentirem patecdsso e, assim, recusareni-se P ' i ¢a0q i
a participar? ouvido.
8. Como alinhar objetivos organizacionais com os dmjstindividuais?
C. Espaco para 9. Como sonhar coletivamente, mesmo nao havendo c&mg t I I léncia: objeti
sonhar em . ' ' : cdmgieu entre valores ' an_l a prevaléncia: objetivos
conjunto pessoalsecoletlvo_s?_ S _ individuais ou organizacionais?
10. E possivel para o individuo manter suas convicgtdisiduais (identidade) sem

se dissociar da organizacdo e do processo de IA?
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11.
12. Quais o0s sentimentos entre as pessoas dos diferafteis hierdrquicos em

13.

Que niveis hierarquicos participam da IA?

funcao da convivéncia com os demais colegas degedifes niveis?
Percebe-se algum sentimento de bloqueio ou inibig8messoas?

D. Espacgo para
escolher contribuir

14.

15.

16.
17.
18.
19.

As pessoas tém a livre iniciativa em participarude processo de IA, ou es
decisdo cabe a alta administragdo das organiza¢des?

E possivel dar seguimento ao processo sem o corafiemto e a vontade de

aprender das pessoas envolvidas?

Existe a liberdade para escolher ndo colaborar?

Como lidar com isso?

Como estimular a participacdo e engajamento daoas®

Na sua opinido, existe alguma dificuldade de ppegdo, uma vez que muit
pessoas estdo habituadas a treinamentos prati€osieos?

5a

AS

Compreender se as pessoas tém DE
FATO a liberdade de PODER OPTAR

por participar da IA ou néo.

E. Espacgo para
agir com apoio

20.

Qual a reacdo das pessoas quando sdo ‘reconhepalas’ seus desempenho e

atuacao no grupo?

Qual o impacto do reconhecimento

desempenho dos colaboradores?

F. Espaco para se
positivo

-

21.

22

25.

O que significa convidar as pessoas a um processmevblugdo positiva d
mudanca?

. Como lidar com ambientes ‘naturalmente’ negativos?
23.
24,

Como ¢€ a participagdo das pessoas nesse tipo denae’ib

E possivel que as pessoas imersas em ambienteslmatote negativos ge

disponham a participar do processo de IA?
Qual a reacéo das pessoas ao se depararem cowg@ no

D

Como as pessoas se comportam em

ambientes naturalmente positivos
nos negativos.
Qual a importancia desta “natureza”
ambiente para o sucesso da IA.

G. Conflitos e
pensamentos
ruminativos

26.

E o que dizer da possibilidade de lidar com grugespessoas nas quais

conflitos e pensamentos individuais bloqueiam aollgzdo” da elaboragér)

apreciativa?

0s

Qual o impacto dos conflitos de
pensamento no desenvolvimento da
em uma equipe.

D

A
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27.

O que acontece no momento em que se toca em poetoalgicos (criticos
epicentros) da vida organizacional?

H. Tempo de vida
atil do grupo de 1A

28.

29.

30

E possivel precisar qual o tempo de vida atil de gmpo de IA quandg
produtivo?

Caso néao se desenvolve conforme planejado, existpewiodo minimo/maxim
de tempo que se deve persistir com a experiéncia?

. Como lidar com a limitacdo de tempo das equipdsati@lho?
31.

Como trabalhar com atividades que demandam tenip@anjicas / dramatizacde
e a escassez de tempo das equipes?

Compreender se existe um periodo
vida util para um processo de
intervencdo de IA.
Alcanca-se a saturagéo?!

I. Utilizacado de
uma midia
alternativa —
videos, musicas,
encenagoes teatra

7]

32.

33.

34.

35.

No processo de IA, sdo utilizadas midias alteraaticomo videos, musicd
dramatizagbes, entre outras. E possivel mensurapacto de utilizacio dest;
midias na desenvoltura e participacédo das pessga®oesso?

O(a) Sr(a) considera que exista inibicdo das pegsela utilizacdo destas midi
alternativas? Justifique / exemplifique.

Durante as intervengdes, o(a) Sr(a) costuma utdilum tipo de registro visual
gravacdo dos encontro?

Quais os impactos de utilizagdo desses recursos?

A utilizacdo de midias alternativas
podem ser fatores facilitadores da
intervencdo de IA.

J. Preparacéo /
Formacéo do

36.

Que tipo de preparacdo o(a) Sr(a) acredita seafurdtal para o consultor de |A

\?

Formacéo tedrico-metodoldgica,
psicolégica e/ou espiritual do

Consultor consultor

K. Momento 37.Para o(a) Sr(a) é possivel que a participacdo egramas de Investigacéo )

especial Apreciativa alimente um ciclo virtuoso nas pessoas? E possivel criar um AMBIENTE
Genuina 38. E possivel elencar circunstancias certas ou igeas a implementacéo eficiente IDEAL para a IA?

Apreciacao

da IA?

de



