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Resumo: Pesquisa exploratdria que avalia a contribuicdo da Investigacdo Apreciativa (1A) no
desenvolvimento de um ambiente efetivo para a Gestdo do Conhecimento. A criacdo do
conhecimento esta relacionada a existéncia de um espaco compartilhado ou ba - palavra de
origem japonesa que significa local onde acontece um fato. Este ambiente diferenciado unifica
0s espacos fisicos, virtuais e mentais envolvidos na criagdo do conhecimento. Ja a
Investigacdo Apreciativa € um metodo que busca o que existe de melhor nas pessoas e nas
organizagdes, dando espaco a imaginacao e a inovagao. O estudo coletou e avaliou, por meio
de questionarios com perguntas fechadas e abertas, 0s pontos de vista de oito facilitadores do
Curso de Certificagdo da Metodologia de Investigacdo Apreciativa, promovido pela Federacgéo
das Industrias do Estado do Parana (FIEP). O objetivo foi entender a contribui¢cdo do método
no desenvolvimento de ambientes adequados para a geragdo de conhecimento nas
organizacdes. A andlise dos resultados demonstra que a IA auxilia na construcdo de um
espaco favoravel para a criacdo do conhecimento, amenizando modelos mentais negativos dos
individuos. O medo de errar e as criticas repressoras sao limitantes da criatividade. Portanto,
os procedimentos da IA ajudam a desenhar locais nos quais 0s individuos sentem-se
entusiasmados, livres e confiantes para dialogar, refletir e aprender em grupo,
independentemente das relagdes hierarquicas. Estes aspectos favorecem o trabalho coletivo e a
troca de experiéncias, tornando a 1A importante aliada das organizacdes, ja que desenvolve
diferenciais que as permitem conquistar espacos de destaque no mercado.
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1 Introdugéo

Na nova sociedade do conhecimento, onde a competitividade é acirrada, a constante
busca pela inovacdo e pelos resultados tem determinado que as organizag0es se estruturem
como organismos de aprendizagem, produtores de conhecimento. No entanto, para que haja
criacdo de conhecimento, o ambiente organizacional deve ser propicio para tal, ou seja, é
necessario ter um espago compartilhado, denominado de contexto capacitante ou ba, em que
as pessoas sentem-se seguras e mobilizadas em relagdo ao grupo e a organizacéo.

Pretende-se, com esta pesquisa, avaliar a contribuicdo da Investigacdo Apreciativa
(1A) para tornar efetivo o processo de compartilhamento de conhecimento e criagdo do ba nas
organizagdes. Trata-se de uma abordagem inovadora para gestdo de mudangas, desenvolvida
pelo Professor David Coopperrider, da Case Western Reserve University, de Cleveland, EUA.

A 1A busca o que existe de melhor nas pessoas, nas organiza¢des e no mundo ao redor.
A implementacéo se da pela arte de fazer perguntas, que fortalece a capacidade de apreender,
antecipar e intensificar o potencial positivo do sistema, porque d& espaco & imaginagdo e a
inovacdo, em vez de negacdo, critica e diagnostico redundantes. Desse modo, proporciona a
unido construtiva entre as pessoas e um ambiente favoravel aos relacionamentos, o que pode
estimular o comprometimento com a organizacdo e propiciar o compartilhamento de
conhecimentos.

2 Economia do Conhecimento

Ao longo da histdria, o conhecimento sempre teve fundamental importéncia para
quem o detinha, fato altamente reconhecido hoje quando individuos e empresas vivenciam a
revolugdo econdmica da era do conhecimento. De acordo com Loures (2006, p. 2), “a
transicdo para a economia do conhecimento é bastante complexa e resulta em alteracbes
profundas na vida das pessoas”. O autor também expde que esta transi¢do “é bem mais do que
a criacdo de alguns novos setores produtivos “modernos”, pois como todas as anteriores
revolugdes de paradigmas, 0 “novo padrdo” acaba impondo e re-enquadrando, em suas novas
formas, todas as atividades produtivas que o antecederam”.

A exigéncia de mudangas na gestdo das empresas vem acelerando a obsolescéncia
dos velhos métodos de gestdo, ainda fortemente centrados no “comando e controle” e nas
“hierarquias conflitivas de poder”.Segundo Loures (2006, p. 3), “os fundamentos da
administracdo baseada em comando e controle ndo foram criados para desenvolver as
capacidades humanas nas empresas, e 0s seus dirigentes, gerentes e chefias foram
qualificados para comandar e controlar processos previamente definidos”.

Hamel e Prahalad (1995) apud Benitez (2001, p. 68) afirmam que “as novas
realidades competitivas romperam as fronteiras entre 0os ramos de negdcios, derrubando
grande parte dos padrbes que norteavam as praticas gerenciais, tornando obsoletos os modelos
convencionais de estratégia e crescimento”.

A despeito da cada vez maior escala dos investimentos fisicos e dos valores
monetarios de capital, contraditoriamente, os diferenciais competitivos entre as empresas sao
cada vez mais determinados pela capacidade humana de inovar e mobilizados pelas pessoas
no interior das empresas. Diferenciais competitivos duradouros ndo podem ser adquiridos no
mercado aberto, pois seus concorrentes também poderdo fazé-lo. A gestdo empresarial passa a
ser uma questdo estratégica crucial para as empresas e deve ser focada no desenvolvimento
das capacitacGes de todas as pessoas que colaboram no processo produtivo.

As novas realidades estdo substituindo progressivamente a velha mentalidade e
exigindo organizagdes flexiveis e inovadoras. Serd cada vez mais exigida a capacidade de
reunir os diversos participantes do negocio, os stakeholders, objetivando mobilizar as



capacidades empreendedoras dessas pessoas, para a criagdo do conhecimento e
dinamicamente garantir & empresa as posi¢fes de mercado que maximizem 0s ganhos e,
portanto, os interesses de todos os participantes.

Nota-se que um dos aspectos mais dramaticos da transformacdo da economia
industrial para a economia do conhecimento é a velocidade com que as mudangas ocorrem.
Nonaka e Takeuchi (1997, p. 106) destacam que, “como o conhecimento é perecivel, as
organizacfes ndo podem se tornar complacentes com o conhecimento hoje, ja que diferentes
tipos de conhecimento serdo necessdrios a medida que ocorrem mudangcas no ambiente
competitivo”.

Sveiby (1998, p. 27) compara que “ao contrdrio do petroleo e do ferro, o
conhecimento e a informacdo crescem quando sdo compartilhados. Uma idéia ou habilidade
compartilhada com alguém ndo se perde, dobra. Uma economia baseada no conhecimento e
na informacao possui recursos ilimitados™.

3 Criacgédo do Conhecimento Organizacional

Criar conhecimentos exige um processo de renovacdo pessoal e organizacional. O
didlogo sempre deve ser estimulado, pois é essencial para que novos pontos de vista sejam

desenvolvidos pelos membros da equipe. Esclarecem Nonaka e Takeuchi (1997):

Embora seja muito utilizada a expressdo “criacdo do conhecimento organizacional”, a organizagao
ndo pode criar conhecimento por si mesma, sem a iniciativa do individuo e a interacdo que ocorre
dentro do grupo. Os membros de uma equipe criam novas perspectivas através do didlogo e do debate.
Esse dialogo pode envolver consideraveis conflitos e divergéncias, mas é exatamente esse conflito que
impulsiona os funcionarios a questionarem as premissas existentes e a compreenderem suas
experiéncias de nova forma. Para que o processo de socializagdo do conhecimento aconteca é
necessario que a organizagao esteja culturalmente preparada, onde as atitudes e posturas devem estar
permeadas por um senso de colaboragdo e ndo de competigdo. Isto implica num trabalho minucioso de
mudanca de paradigmas, principalmente para a cultura ocidental, onde prevalece um sentimento
competitivo arraigado.

A criacdo do conhecimento implica em diversos aspectos individuais e culturais, pois
é um processo intermindvel que exige inovacdo continua. Nonaka e Takeuchi (1997) reforcam
que criar novos conhecimentos significa recriar a empresa e todos dentro dela. Ndo é
responsabilidade de poucos eleitos, mas sim de todos na organizacao.

Para que se construa um processo coletivo € necessario transferir e disseminar o
conhecimento por toda a organizacdo, a fim de enriquecer o conhecimento organizacional.
Portanto, o conhecimento criado em um nivel precisa ser distribuido aos diferentes niveis da
organizagdo. Segundo Nonaka e Takeuchi (1997, p. 79-82), “a criagdo do conhecimento
organizacional é uma interacdo continua e dindmica entre conhecimento tacito e o
conhecimento explicito”. Explicam, ainda, que “o conhecimento tacito dos individuos
constitui a base da criagdo do conhecimento organizacional”.

E durante a conversdo do conhecimento tacito em explicito que o conhecimento
organizacional € criado. Para isto, a organizacdo precisa alavancar o conhecimento técito
criado e acumulado no nivel individual. Nonaka e Takeuchi (1997, p. 79-82) definem que “a
criacdo do conhecimento € um processo em espiral, que inicia com o individuo e vai subindo
e se expandindo, ampliando as comunidades de interagcdo que, consequentemente, acabam
rompendo as fronteiras entre departamentos, divisdes e organizacoes”.

Esta espiral ocorre mediante quatro processos de conversdo do conhecimento:
Socializacdo, Externalizagdo, Combinacéo e Internalizacdo. A Figura 1 ilustra o processo.
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FIGURA 1 - ESPIRAL DO CONHECIMENTO
FONTE: NONAKA; TAKEUCHI (1997, p. 80)

Analisando cada processo da Espiral do Conhecimento de Nonaka e Takeuchi,
verifica-se que socializagdo é um meétodo de compartilhamento de experiéncias; no contexto
dos negocios, a aquisi¢cdo do conhecimento € a experiéncia compartilhada, pois dificilmente a
mera transferéncia de informacéo fara sentido se ndo associada as emocdes e aos contextos
nos quais as experiéncias compartilhadas sdo inseridas. A externalizacdo € a chave para a
criacdo do conhecimento, provocada pelo didlogo e pela reflexdo coletiva, orientada por
metaforas e analogias, combinando deducdo e inducdo. A combinagdo é o processo de
sistematizacdo de conceitos em um sistema de conhecimento. Os individuos trocam e
combinam conhecimento por meio de documentos, reunides, conversas ao telefone ou redes
de comunicagdo computadorizadas. A reconfiguracdo das informacdes, pela classificacéo,
acréscimo, combinagdo, categorizacdo do conhecimento leva a novos conhecimentos. A
internalizacdo é o processo de incorporacdo do conhecimento sob a forma de modelos mentais
ou know-how técnico compartilhado; para consolidar esse processo o conhecimento
acumulado precisa ser socializado com os componentes da organizacdo, iniciando uma nova
espiral de criacdo do conhecimento.

4 O Conceito de Ba

Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001, p. 217) enfatizam que “a criacdo do
conhecimento esta diretamente relacionada com a criacdo de um espago compartilhado,
denominado de contexto capacitante, ou ba, palavra de origem japonesa, que tem tradugéo
aproximada de local onde acontece um fato”.

O ba pode ser interpretado como o espago, ou contexto, compartilhado para novos
relacionamentos, servindo como uma base para a criagdo do conhecimento. O ba sustenta o
conhecimento individual e/ou coletivo (OUTI; STRAUHS, 2004).

VVon Krogh, Ichijo e Nonaka (2001, p. 217-218) esclarecem que:

Ba é um espaco compartilhado, que serve de fundamento para a criagdo do conhecimento,
caracterizando-se geralmente por uma rede de interagdes. Este contexto néo esta confinado ao espacgo
fisico de um escritorio ou a encontros face-a-face, pois as interagdes entre pessoas podem ocorrer por
e-mail e por outros meios de comunicagdo virtuais. Ao contrario, o conceito de ba unifica os espagos
fisicos, 0s espacos virtuais e 0s espacos mentais envolvidos na criagdo do conhecimento. (...) 0s Varios
contextos de criacdo do conhecimento, que inevitavelmente se sobrepdem numa organizacdo
diversificada — o “ciber ba”, da intranet de uma empresa, 0 contexto especifico de uma equipe de
projetos, 0 ambiente de mercado — podem ser conectados para formar um contexto capacitante geral
ou basho.

O conceito de ba € corroborado por Teece (1998) apud Cruz (2007, p. 60), quando
afirma que o conhecimento também precisa de contato face-a-face, pois as pessoas sabem
mais do que podem ou querem dizer.



No entanto, é importante ter em mente que nem todos 0s contextos sdo adequados ao
compartilnamento e a criagdo de conhecimento, por enfrentarem barreiras individuais e
organizacionais. De acordo com Davenport e Prusak (1998, p. 117-118), existem sete
barreiras que dificultam o processo de compartilhamento de conhecimento e apresentam
possiveis solucBes para estes obstaculos, considerado que existem os individuais e 0s
organizacionais (QUADRO 1).

ATRITO SOLUCOES POSSIVEIS

Falta de confianca mutua. Construir relacionamentos e confiangca mutua no decurso de
reunides face-a-face.

Diferentes culturas, vocabuldrios e | Estabelecer consenso utilizando-se da educacdo, da
quadros de referéncia. discussdo, de publicacbes, do trabalho em equipe e do
rodizio de fungdes.

Falta de tempo e de lugar de encontro; | Criar tempo e locais para transferéncia do conhecimento:

idéia estreita de trabalho produtivo. feiras, salas de bate-papo, relatos de conferéncia.

Status e recompensas vdo para os | Avaliar o desempenho e oferecer incentivos baseados no

possuidores de conhecimento. conhecimento

Falta de capacidade de absor¢do pelos | Educar funcionarios para a flexibilidade; propiciar tempo

recipientes. para a aprendizagem; basear as contratacdes na abertura de
idéias.

Crenca de que o conhecimento € | Estimular a aproximagdo ndo-hierdrquica do conhecimento;
prerrogativa de determinados grupos, | a qualidade das idéias é mais importante que o cargo da
sindrome do néo-criado aqui. fonte.

Intolerancia com erros ou necessidades | Aceitar erros criativos e colaboragdo; ndo ha perda de status
de ajuda. por néo se saber tudo.

QUADRO 1 -BARREIRAS QUE DIFICULTAM O COMPARTILHAMENTO
FONTE: DAVENPORT; PRUSAK (1998, p. 117-118).

O que diferencia a interacdo comum do contexto capacitante é o fato de que o ba
“fornece um ambiente social para o avancgo da criacdo do conhecimento” e trata-se, sobretudo,
de uma rede de interacGes, determinada pela solicitude e pela confianga dos participantes.

Considerando que a criagdo do conhecimento organizacional envolve a captacdo do
conhecimento explicito e do conhecimento tacito da equipe de trabalho e que, conforme ja
descrito, o conhecimento tacito estad estreitamente ligado a experiéncia do individuo, cabe
voltar ao problema da pesquisa, que é constatar se a metodologia de Investigacdo Apreciativa,
aplicada as organizaces, auxilia o desencadeamento da experiéncia individual, ou seja, se ela
proporciona um ambiente favordvel ao compartilhamento e a criagdo do conhecimento.

5 Metodologia da Investigacdo Apreciativa

Em meados da década de 1980, David Cooperrider, Suresh Srivastva e alguns
colegas na Case Western Reserve University, Cleveland, Estados Unidos, introduziram o
termo Appreciative Inquiry (Investigacdo Apreciativa — IA) a partir de uma visdo diferente de
organizagdo, de gerenciamento, de informagéo e de conhecimento.

A Investigacdo Apreciativa transforma a préatica da mudancga gerencial. Ela propbe (...) que as
organizacles ndo sejam, em sua esséncia, problemas a serem resolvidos, muito ao contrario disto.
Toda organizacdo foi criada como uma solucdo gerada em sua época para enfrentar um desafio ou
satisfazer a necessidade de uma sociedade. Mais essencial, ainda, as organizacdes sdo centros de
conexdes vitais e potenciais doadores de vida: relacdes, parcerias, aliangas e redes de combinacdes de
forcas. (COOPERRIDER; WHITNEY, 2006, p. 03)

A Investigacdo Apreciativa € uma busca cooperativa do melhor nas pessoas, nas suas
organizacdes e no mundo ao redor. Envolve a descoberta sistemdtica do que da “vida” a um



sistema quando ele esta no seu estado mais eficaz e capaz, em termos humanos, ecolégicos e
econémicos. A IA reforca a capacidade de um sistema de elevar o seu potencial positivo.
Além disso, mobiliza a “investigacdo” artesanalmente, na preparacdo de uma “pergunta
positiva incondicional”, envolvendo normalmente centenas ou algumas vezes milhares de
pessoas.

Conforme o Professor Robert Quinn, da Universidade de Michigan, a Investigagéo
Apreciativa “(...) € uma revolucdo positiva na area do desenvolvimento organizacional e da
gestdo de mudancas”. (COOPERRIDER; WHITNEY, 2006, p. 03).

O guru do gerenciamento, Peter Drucker, comentou em entrevista que “a tarefa da
lideranca organizacional é criar um alinhamento de forcas sob formas que tornem irrelevantes
as deficiéncias do sistema”.

Seria possivel que, conforme Drucker sugere, a principal mudanca tenha tudo a ver com as forgas? Por
que uma forca conectada a outra forca gera mudanga positiva? O que significaria a criacdo de uma
metodologia de mudanga envolvendo as fortalezas da economia e ecologia? Onde noés, gerentes,
intermediarios e lideres de mudancas, comecamos? Quais deveriam ser 0s passos € estagios da
mudangca positiva? E o que sera feito com as habilidades especiais? Como a descoberta e a fusao de
forcas elevam e dilatam a capacidade do sistema para se adaptar, aprender e criar espirais ascendentes
de desempenho, desenvolvimento e crescimento empolgantes? (COOPERRIDER; WHITNEY, 2006,
p. 04)
As abordagens de mudanga e desenvolvimento organizacionais utilizadas atualmente
pelas empresas tém influéncia direta na aprendizagem das pessoas. Loures (2006, p. 9)
comenta que a metodologia da Investigacdo Apreciativa (I1A) foi utilizada pela empresa
Nutrimental S.A., pois é um efetivo instrumento de transformacdo organizacional que focaliza
a aprendizagem a partir do sucesso.

A 1A substitui o foco nos déficits e problemas pelo foco na descoberta daquilo que funcionou bem,
buscando entender porque funcionou bem e procurando criar cenérios de como 0 sucesso pode ser
distribuido por toda a organizagdo. Trata-se de uma reflexdo conjunta sobre o passado de vitorias para
a construgdo de uma plataforma de sucessos que sustente os sonhos de futuro. (LOURES, 2006)

A IA é a arte e a ciéncia de fazer perguntas no processo de intervencdo, que
fortalecem a capacidade de um sistema de aprender, antecipar e intensificar seu potencial
positivo, porque da espago a imaginacdo e a inovacdo; em vez de negacdo, critica e
diagndstico redundantes, acontecem a descoberta, o sonho e o planejamento. A IA efetiva a
unido construtiva entre pessoas integrais e a totalidade massiva do que os individuos
mencionam como capacidades passadas e presentes: conquistas, recursos, potenciais
inexplorados, inovagOes, pontos fortes, pensamentos elevados, oportunidades, marcas de
nivel, pontos altos, valores vividos, tradi¢es, competéncias estratégicas, histdrias, expressdes
de sabedoria, insights mais profundos sobre o espirito incorporado ou alma - e visfes de
futuro valorizados e possiveis (COOPERRIDER; WHITNEY 1998 apud BRENNER, 2007,
p. 61).

Considerando todos esses fatores juntos, a IA trabalha tendo como ponto de partida
os relatos deste cerne de transformacdo positiva, pressupondo que cada sistema vivo detém
muitos relatos ricos e inspiradores ndo penetrados no positivo. Ao ligar a energia deste cerne a
agenda de transformacédo, tornam-se possiveis mudancgas antes nunca imaginadas, de forma
stbita e democratica.

Segundo Cooperrider e Whitney (2006, p. 13-14),

as organizacdes ao redor do mundo todo tém realizado a transicao entre a solucéo de problemas para
a lA, a fim de gerar a mudanca positiva para uma série de propoésitos estratégicos, incluindo-se o
seguinte: construcdo de parcerias e aliangas, transformacdo da cultura corporativa, planejamento
estratégico, reducao de tempo de desenvolvimento do produto, melhoria da retencdo de funcionérios e
animo, bem como a melhoria da produtividade, qualidade e das financas.



A IA fundamenta-se em cinco principios que sustentam sua concep¢éo e aplicacéo,
sdo eles: construcionista, da simultaneidade, poético, antecipatorio e positivo.

O principio construcionista acredita no didlogo como o veiculo mais poderoso na
promocdo de mudancas. O principio da simultaneidade defende que a investigacdo e a
mudanca sdo momentos simultaneos, portanto, ja a partir da primeira pergunta, as pessoas
descobrem e aprendem coisas que resultam em informacGes para o didlogo e inspiram
imagens de futuro. O principio poético vé a organiza¢do muito mais como uma poesia do que
como uma maquina; como tal, sua historia estd sendo constantemente escrita
compartilhadamente, e seu passado, presente e futuro sdo fontes intermindveis de
aprendizagem, inspiracdo ou interpretacdo. O principio antecipatorio reconhece a imaginacdo
e os discursos coletivos sobre futuro como o recurso humano infinito para a mudanca
organizacional; os grupos estdo sempre projetando a frente de si mesmos um horizonte de
expectativas que traz o futuro, poderosamente, para o presente. O principio positivo destaca
que a construcdo e a sustentacdo das mudancgas exigem grandes quantidades de afeto positivo
e ligagdes sociais, como esperanca, excitamento, inspiragdo, cuidado, camaradagem e alegria
de criar juntos algo que tenha significado.

Além dos principios norteadores, a metodologia de Investigacdo Apreciativa
compde-se de 4 passos basicos. O Ciclo dos 4 D's, conforme Figura 3, originou dos termos
em inglés Discovery, Dream, Design e Destiny, e refere-se aos passos de Descoberta, Sonho,
Planejamento e Destino. Stainsack (2005, p. 4) descreve brevemente cada um deles:

a) “Discovery” ou Descoberta: a primeira etapa significa que a organizacdo deve
procurar entender o que € o melhor da sua existéncia. Esta fase do ciclo geralmente
é explorada atraves de entrevistas que envolvem questdes positivas e colocacbes
afirmativas. Nesta etapa sdo formados grupos que compdem toda a organizagéo,
parceiros estratégicos e membros da comunidade local. No processo da Descoberta
é possivel identificar a esséncia positiva das organizagdes, compartilhar historias e
suas melhores praticas;

b) “Dream” ou Sonho: nesta etapa é explorado “o que quero ser”, esperancas € sonhos
para a sua organizacéo, no relacionamento com os seus colegas e com o mundo. E
0 momento de projetar para 0 momento presente, suas aspiracoes e desejos para o
futuro;

c) “Design” ou Planejamento: o Design ou Planejamento descreve as proposi¢des ou
desafios do grupo que representa “o que poderia ser”. S&o descritas frases de forma
afirmativa que sdo provocativas e desafiadoras. Nesta etapa definem-se fases,
acOes, cronograma, responsaveis, acompanhamento e avalia¢éo;

d) “Destiny” ou Destino: nesta Gltima etapa dos quatro “D’s”, a organizacdo deve ser
reestruturada de acordo com as novas propostas e projetos identificados nas outras
etapas do ciclo. S&o estruturados grupos de trabalhos, realizam-se mudancgas na
equipe e nos processos, sao realizados novos procedimentos e estratégias, buscando
a sustentabilidade da organizacdo. E a fase que as pessoas buscam inovagdes e
novas maneiras para mudar a organizacao e chegar ao ideal esperado.
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FIGURA 3 - CICLO 4 D’S DA INVESTIGAGCAO APRECIATIVA
FONTE: Adaptado de COOPERRIDER; WHITNEY (2006, p. 18).

5 Procedimentos Metodoldgicos

O universo do estudo tomou por base a experiéncia de oito profissionais da Federagdo
das Industrias do Estado do Parana — FIEP que atuam como facilitadores (instrutores) no
Curso de Certificagdo da Metodologia de Investigacdo Apreciativa, pelo fato de terem
importéncia vivéncia na aplicacdo deste método. Reforca esta decisdo a participacdo de uma
das autoras no Curso de Certificagdo da Metodologia de Investigagdo Apreciativa, edicdo
brasileira de 2007.

Como instrumento para a técnica de coleta de dados, elaborou-se um questionario
contendo oito questdes fechadas, pois conforme verificou-se em Cervo (1983, p. 160) “as
perguntas fechadas sdo padronizadas, de féacil aplicacdo, faceis de codificar e analisar”, e
cinco questdes abertas, a fim de ndo perder aspectos qualitativos importantes e enriquecedores
para a pesquisa.

Todos os questionarios foram devolvidos devidamente respondidos, representando
100% da amostra. Com base nas respostas obtidas, tornou-se possivel confeccionar tabelas,
realizando-se, assim, a analise dos dados.

6 Analise dos Dados

A analise dos dados se refere ao total de questiondrios devolvidos (oito
questiondrios), tendo cada questdo sido avaliada na ordem seqliencial do questionario.

Na primeira questdo, conforme Tabela 1, 62,5% dos respondentes concordaram
totalmente e 37,5% apenas concordaram com a afirmativa que coloca nos relacionamentos o
local do conhecimento, destacando o didlogo como o veiculo mais poderoso para promover
mudancas e a linguagem e o discurso significativos para a constru¢do do conhecimento.

O construcionismo é uma abordagem que substitui o individuo pelo relacionamento
como o local do conhecimento. Nonaka e Takeuchi (1997) reforcam o principio



construcionista, pois pregam que a organizagdo ndo pode criar conhecimento por si mesmo,
isto é, sem que haja iniciativa do individuo e a interacdo que ocorre dentro do grupo. Portanto,
0s membros de uma equipe s6 criam novas perspectivas com o didlogo e o debate.

E essencial colocar nos relacionamentos o local do conhecimento, considerando o dialogo o veiculo mais
poderoso para promover mudancas e atribuindo a linguagem e ao discurso papel significativo para a
construgdo do conhecimento.

Respostas N n%
Concordo totalmente 5 62,5%
Concordo 3 37,5%
Néo concordo nem discordo 0 0%
Discordo 0 0%
Discordo totalmente 0 0%
Total 8 100%

TABELA 1 - 0S RELACIONAMENTOS SAO O LOCAL DO CONHECIMENTO: DIALOGO E
CONSIDERADO O VEICULO MAIS PODEROSO PARA PROMOCAO DE MUDANGCAS
FONTE: AS AUTORAS

LEGENDA: N — INCIDENCIA DE RESPOSTAS

Quando questionados sobre como a Investigacdo Apreciativa pode, de fato,
contribuir para a construcdo de idéias inovadoras e de novos conhecimentos, a importancia da
metodologia em estimular o dialogo foi citada em vérias respostas. Algumas delas:

e A intencdo da IA é estimular o didlogo. Todos tém a oportunidade de falar e
serem ouvidos, criando-se um clima sem criticas e restri¢des; com isso, acredito
que as informagOes sdo facilmente assimiladas e novos conhecimentos e idéias
inovadoras surgem.

e A Investigacdo Apreciativa € uma metodologia eficaz para provocar idéias
inovadoras porque tem como premissa explorar o sonho das pessoas e ndo
limitar-se & solucdo de uma situacao-problema. Quando as pessoas tém liberdade
para construir seus sonhos, desvinculados de dificuldades atuais, das forgas
restritivas do ambiente ou dos paradigmas que restringem o pensamento, ndo ha
limite para novas idéias, para a criatividade, para desafiar a situagdo presente.

e Todo o processo da IA estimula o dialogo entre os parceiros, propicia ambiente
de confiangca, a valorizagdo das experiéncias vividas, incentivando o
compartilhamento de vivéncias sem distin¢do de cargos ou posicoes, favorecendo
a integracdo das diversas formas de saberes existentes na organizac¢ao; a presenca
do tema apreciativo garante que o dialogo seja conduzido por um objetivo claro.
O aspecto positivista garante o “poder realizar” como ponto importante para a
inovacgéo.

e A Investigacdo Apreciativa tem como principio o didlogo; neste sentido, as
pessoas séo ouvidas e considerados 0s seus apontamentos para a realizagdo do
topico proposto. Como as pessoas participam, colocam sua opinido e constroem
juntas o sonho de futuro, elas se sentem incluidas e como tal comprometidas com
os resultados.

Quando interrogados, na segunda questdo, se para construir e sustentar mudancas é
preciso grandes quantidades de afeto positivo e ligagcdes sociais, 62,5% dos respondentes
concordaram totalmente com a afirmativa; 25% apenas concordaram e 12,5% discordaram.

Na seqiiéncia, foi perguntado se 0s aspectos anteriormente mencionados
potencializam a produtividade e a criatividade organizacional e como isso ocorre. Algumas
respostas mais expressivas:




Sim. Mas, para ter mudanga efetiva, deve-se estimular primeiramente a reflexéo
individual, pois a escolha pessoal € determinante para se ter produtividade e
criatividade organizacional, isto é, a pessoa deve querer e se sentir parte dessa
mudanca. As mudancas s6 ocorrem quando as pessoas se sentem realmente bem
e seu trabalho é reconhecido em seu ambiente de trabalho.

Estes fatores potencializam a produtividade e a criatividade porque asseguram o
ambiente favoravel para este resultado. Ndo sdo mais possiveis processos de
mudanca através da imposicdo, do poder, do autoritarismo. As organizagdes
saudaveis e de sucesso criam relagfes consistentes a partir da liberdade, do
incentivo & motivacdo e da valorizagdo do ser humano, respeitando as suas
caracteristicas pessoais, a sua capacidade de criatividade e de integracdo no
ambiente em que interage.

Sim, um ambiente de confianca é fundamental para trilharmos por novos
caminhos; o medo de errar, as criticas repressoras sdo limitadores das
capacidades.

Sim, pois a IA trata da inclusdo de todos os participantes da organizacdo, sem se
importar com niveis hierarquicos, incluindo stakeholders; esta inclusdo abrange e
amplia os potenciais organizacionais e por conseqiiéncia também os horizontes
dos demais envolvidos.

O motivo para participar de algo é pessoal; se as pessoas tém um motivo para a
acado, elas se envolvem e ddao o melhor de si. Assim, uma vez que as pessoas
participaram da construgcdo de um projeto, se sentiram importantes, foram
instigadas a buscar a sua inspiragdo e se sentiram respeitadas, evidentemente
terdo maior prazer de trabalhar e contribuir com a empresa. Assim, ndo ocorre
boicote, e todos tém interesse de que os resultados sejam alcancados.

Na terceira questdo, 62,5% dos respondentes concordaram totalmente, 25% apenas
concordaram e 12,5% ndo concordam nem discordaram que a investigacdo e a mudanga
ocorrem em momentos simultaneos, ou seja, acredita-se que, com o dialogo, desde a primeira
pergunta, as pessoas, a0 compartilharem historias de sucesso descobrem e aprendem coisas
que inspiram imagens e criacdes de futuro.

Quando questionados se acreditam que o didlogo e a reflexdo conjunta a partir das
historias de sucesso das organizacdes podem contribuir para a criacdo de conhecimento e
como isso ocorre, os facilitadores responderam o seguinte:

Sim, a metodologia incentiva o dialogo, sem imposi¢des, e faz com que exista a
“escuta ativa”, isto é, todas as pessoas falam e sdo escutadas. Pode-se dizer que
com a IA ocorre didlogo de verdade e dai sim é possivel gerar novos
conhecimentos.

O dialogo e a reflexdo de historias de sucesso das organizagdes contribuem para a
criacdo do conhecimento, porque permitem que as pessoas explorem novas
informacdes e emocbes ndo percebidas durante a histéria vivenciada, ou seja,
geram conhecimento tanto para as pessoas que a vivenciaram, como para as
pessoas que ndo vivenciaram e estdo investigando a histéria.

Sim. Dois principios explicam esse processo: o Principio Construtivista —
substitui o individuo pelo relacionamento como o local do conhecimento.
Conhecimento construido ao redor de forte apreciacdo do poder da linguagem e
do discurso de todos os tipos (de palavras para metaforas, para formas
narrativas); e o Principio da Simultaneidade — investigacdo e transformacédo
ocorrem de forma simultanea. Uma pergunta provoca mudanga, na
conscientizacdo, dialogo, sentimentos.



A sociedade do conhecimento é o fluir dos contatos, das informacfes e do
aprendizado. Se ha emocdo envolvida, o aprendizado individual é maior, e
também o prazer de ensinar passa a ser maior. Participar de algo prazeroso é leve.
O conhecimento estd nas pessoas e ndo nas informagdes, muito mais em como
cada pessoa da o significado a cada informagdo e em como a processa; entdo é
natural que se gere conhecimento a partir das relagoes.

Ao recontar a experiéncia do passado fazemos uma rememoracdo e re-
interpretacdo; ao fazé-lo, transformamos novamente a informagdo em novo
conhecimento e, como se trata de experiéncia de sucesso, agregamos o elemento
essencial que é o afeto positivo que gera energia social.

Na quarta questdo, 50% dos respondentes concordaram totalmente, 25%
concordaram, 12,5% ndo concordaram nem discordaram e 12,5% discordaram da afirmativa
que a valorizacdo das emocOes e as interagcdes entre as pessoas sdo imprescindiveis para
favorecer o compartilhamento de experiéncia e a criacdo de novas idéias, aprendizagens e

inspiragdes.

Nonaka e Takeuchi (1997) esclarecem que a mera transferéncia de informacGes
muitas vezes fara pouco sentido se estiver desligada das emogdes associadas e dos contextos
especificos nos quais as experiéncias compartilhadas sdo embutidas.

O Principio Poético da IA vé a organizagdo como uma poesia e ndo como uma
maquina, isto é, valoriza emocdes e estimula as interacdes entre as pessoas. Perguntou-se na
sequéncia como o principio poético da IA pode contribuir efetivamente para o
compartilhamento de experiéncias e a criacdo de conhecimento. Algumas respostas:

Acredito que o principio poético € o grande responsavel pela construcdo da
interacdo entre as pessoas, pois quebra os preconceitos, fazendo com que as
pessoas se sintam mais “abertas” para expressar suas opinides e absorver outras.
O principio poético consiste em perceber a organizagdo com um ambiente
infinito de potencialidades, resultante da somatdria dos potenciais das pessoas e
de suas relagbes. Quebra-se 0 paradigma que uma organizacdo é apenas um
conjunto de problemas a serem tratados continuamente. Se percebermos a
organizacdo desta forma, passard a ser imprescindivel a valorizagdo dos
potenciais das pessoas, considerando como as suas competéncias e emogdes
contribuem para a eficacia das pessoas e da organizagao.

Ao construir a histéria de uma organizagdo de forma compartilhada, o passado, o
presente e o futuro sdo fontes de inspiracdo e interpretacdo, assim como as
inimeras possibilidades de uma peca de poesia. Cada topico relacionado a vida
de uma organizacdo pode ser estudado. Esse principio garante a autonomia no
processo de geracdo do conhecimento. A autonomia, adequada as circunstancias,
permite o aproveitamento das oportunidades de criacdo e garante a flexibilidade,
a auto-poiesi e a automotivacao individual e organizacional.

O principio poético tem a ver com a nossa capacidade de interpretar; é a
competéncia hermenéutica que entra em jogo. Este principio permite que cada
vez que recordamos algo da experiéncia, essa recordagdo se transforme em novo
conhecimento. Porque a cada vez que o fazemos ndo somos mais 0S mesmos que
interpretamos e damos sentido. Desta forma, a experiéncia e 0s sentimentos a ela
associados sdo fontes inesgotaveis de informagdo que pela interpretacdo se
transforma em conhecimento.

Na quinta questdo, 50% dos respondentes concordaram totalmente, 25%
concordaram e 25% ndo concordaram nem discordaram quando se afirma que para a



formulacdo de estratégias voltadas a criacdo do conhecimento é fundamental um clima
organizacional favoravel, que pode ser conquistado em ambientes abertos, com processos
participativos, com fluxos eficientes de comunicag¢do, com compartilhamento de informagdes,
com linguagem adequada, em todos 0s niveis da organizagao.

Para complementar a questdo cinco, os facilitadores foram questionados sobre como

a Investigagdo Apreciativa pode contribuir nesse processo, apresentaram-se as seguintes
respostas:

e Através da IA é possivel envolver todos os colaboradores de uma empresa para
definir como deve ser o ambiente adequado para fluir o desenvolvimento de
conhecimento. Podem ser investigadas as melhores experiéncias, quais as
caracteristicas positivas existentes na empresa que contribuem para a geracao de
conhecimento, qual o sonho de futuro das pessoas e quais as agdes necessarias
para atingir este sonho.

e A IA contribui diretamente para a obtengcdo de clima organizacional adequado
para a formulacdo de estratégias voltadas a criacdo do conhecimento, pois
contempla todos os aspectos citados na questao cinco.

e O principio positivista envolve a organizacdo no clima favordvel necessério, a
valorizacdo de cada individuo garante afeto positivo e vinculagdo social
necessaria, gera um ambiente de confianca, essencial para construir e sustentar o
impeto de mudanca (esperancga, entusiasmo, inspiragdo, camaradagem, senso de
propdsito urgente e alegria em criar).

e A IA busca reconhecer o sucesso de cada um e isto torna o ambiente favoravel,
porque de uma certa forma cada pessoa “depois de um dialogo apreciativo”
consegue lembrar das suas potencialidades e do que fez até hoje para ser o
resultado que é. Se a comunicacdo for positiva, inibe menos e as pessoas se
sentem mais a vontade para contribuir. Se o clima é positivo, as informac6es
conseguem ser repassadas de forma mais simples e eficiente.

A questdo seis apontou o0s principais ganhos no processo de criacdo de
conhecimento com a utilizacdo da metodologia de Investigacdo Apreciativa. Os respondentes
deveriam escolher trés principais vantagens da utilizacdo da 1A, porém, diante da variedade de
opcodes, cada um escolheu uma combinacdo diferente de resposta, resultando em 12,5% para
cada resposta, conforme é ilustrado na Tabela 3 .

Observou-se que 0s trés principais ganhos apontados foram: “énfase no dialogo”,
com 87,5%; “didlogos independem das relagdes hierdrquicas” e “reflexd@o coletiva”, estas
opcdes, ambas com 50%.

Principais ganhos com a utilizagdo da IA

Respostas n n%

- Enfase no didlogo 1 12,5%
- Os dialogos independem das relagdes hierarquicas
- Reflexdo coletiva

- Enfase no didlogo 1 12,5%
- O dominio e a pratica da arte de fazer perguntas
- Reflexdo coletiva

- Enfase no didlogo 1 12,5%
- O dominio e a pratica da arte de fazer perguntas
- Tempo e locais para o compartilhnamento de experiéncias

- Enfase no didlogo 1 12,5%
- Mudangas exigem afeto positivo e ligacdes sociais
- Reflexdo coletiva

- Enfase no didlogo 1 12,5%
- Os dialogos independem das relagdes hierarquicas
- Projetar expectativas traz o futuro para o presente




- Enfase no didlogo 1 12,5%
- O dominio e a pratica da arte de fazer perguntas
- Os didlogos independem das relagdes hierdrquicas

- Enfase no didlogo 1 12,5%
- Fortalecimento dos relacionamentos
- Reflexdo coletiva

- Fortalecimento dos relacionamentos 1 12,5%
- Os dialogos independem das relagdes hierarquicas
- Compartilhamento de experiéncias

Total 8 100%

TABELA 3 - PRINCIPAIS GANHOS NO PROCESSO DE CRIACAO DO CONHECIMENTO COM A
UTILIZACAO DA IA

FONTE: AS AUTORAS

LEGENDA: N — INCIDENCIA DE RESPOSTAS

A questéo sete, elaborada com base nas barreiras para a aplicacdo da metodologia,
apontadas pelos autores Davenport e Prusak (1998, p. 117-118), demonstra que 50% dos
respondentes consideram que a cultura organizacional que valoriza o problema e a busca
de culpados, a valorizacdo excessiva da hierarquia em detrimento da participacédo e a
falta de confianca entre as pessoas da organizacgdo sdo as principais barreiras encontradas
para a aplicacdo da Investigacdo Apreciativa.

Destaque efetuado para a cultura organizacional que valoriza o problema e a
busca de culpados, apontada por todos os respondentes (100%). A Tabela 4 apresenta esses
resultados.

Barreiras para a aplicagdo da IA

Respostas n%

NZ

Cultura organizacional que valoriza o problema e a busca de culpados 50%
Valorizagdo excessiva da hierarquia em detrimento da participacdo

Falta de confianga entre as pessoas da organizacédo

Cultura organizacional que valoriza o problema e a busca de culpados 2 25%
Crenca de que o conhecimento é prerrogativa de alguns poucos
Valorizagdo excessiva da hierarquia em detrimento da participa¢io

Cultura organizacional que valoriza o problema e a busca de culpados 1 12,5%
Falta de confianca entre as pessoas da organizacédo
Falta de tempo e locais destinados ao dialogo

Cultura organizacional que valoriza o problema e a busca de culpados 1 12,5%
Crenca de que o conhecimento é prerrogativa de alguns poucos
Falta de confianga entre as pessoas da organizacédo

Total 8 100%

TABELA 4 - ASPECTOS APONTADOS COMO BARREIRAS PARA A APLICACAO DA IA
FONTE: AS AUTORAS
LEGENDA: N - INCIDENCIA DE RESPOSTAS

Davenport e Prusak apud Frade et al (2003) afirmam que a tarefa de transferéncia de
informacdo nas organizagOes se resume em descobrir maneiras eficazes de permitir que os
individuos conversem e escutem o que se tem a dizer.

Os diferenciais competitivos sdo cada vez mais determinados pela capacidade
humana de inovar; 37,5% dos respondentes apontaram que o desenvolvimento da habilidade
do saber ouvir é uma das mais importantes contribui¢des da IA para gerar diferenciais; 25%
assinalaram a opg¢do que, na Visdo apreciativa, a organizacdo é entendida como centro de
conexdes vitais, potenciais doadoras de vida e isso gera um grande diferencial;, 12,5%
afirmaram que o diferencial estd na valorizacdo das histdrias de sucesso; 12,5% ressaltaram
que a IA favorece a gestdo dos processos de mudanca organizacional; e 12,5% afirmaram que
por ser inclusiva, facilita o encontro dos stakeholders e a mobilizacdo de suas capacidades
empreendedoras, criativas e inovativas, visando a criagdo do conhecimento.



Percebe-se também, que para a organizagdo obter diferencial competitivo, a atitude
de cada pessoa é importante: o0 respeito, a atencdo, o saber ouvir, enfim a busca pela interacéo
é um requisito essencial para se ter clima organizacional positivo a aprendizagem e inovag&o.

7 Considerac0es Finais

O conhecimento transformou-se na nova riqueza e em um dos elementos mais
importantes para a producéo. Entretanto, gerenciar conhecimento exige mudanga cultural, que
ofereca ambiente favoravel a criacdo e compartilhamento do conhecimento individual para
todos na organizacdo. Somente oferecendo um contexto apropriado (ba) para as atividades de
producdo e disseminagdo do conhecimento, apoiando-as e estimulando-as, dispondo de
capacidades estratégicas para criar, adquirir e compartilhar conhecimentos de forma continua,
é que se torna possivel ter criatividade, inovacgdo e aprendizagem organizacional.

Considerando que a criagdo do conhecimento organizacional corresponde a
conversao interativa entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito, e que o ambiente
deve ser favoravel ao compartilhamento, muitos obstaculos necessitam ser transpostos.
conforme verificado em Davenport e Prusak (1998), sdo barreiras que dificultam o
compartilhamento a falta de confianga, as diferentes culturas, a falta de tempo e lugar de
encontro, a idéia estreita de trabalho produtivo, a crenca de que o conhecimento é prerrogativa
de poucos, a intolerancia com erros, entre outros.

Portanto, para que os resultados sejam efetivos na gestdo do conhecimento €
essencial a adocdo de préticas e metodologias compativeis com o processo de criagdo e
compartilhamento do conhecimento individual e organizacional. Referindo-se aos
mecanismos para coletar, criar e disseminar conhecimento, Kiermam (1998, p. 216)
argumenta que “as organizagdes que aprendem reconhecem que o valor do conhecimento
raramente é criado e compartilhado por acaso. Mecanismos conscientes devem ser colocados
em acdes para adquiri-lo, e uma energia consideravel deve ser dedicada para dissemina-lo e
impulsioné-lo”.

Esta analise possibilitou verificar que a Investigagdo Apreciativa (IA) pode ser
considerada facilitadora de construcdo de ambiente favoravel para a criacdo de conhecimento,
tornando-se uma importante aliada das organizagdes nesse desafio que precisam transpor a
fim de garantir posicdo de destaque no mundo atual.

A pesquisa de campo demonstrou que os principais ganhos com a utilizacdo da IA
sdo: a énfase no didlogo, o fato de os didlogos independerem das relagBes hierarquicas e a
reflexdo coletiva. Constatou-se que todo o processo da IA estimula o dialogo entre os
participantes, propiciando, assim, um ambiente de confianga, pois ocorre a valorizagdo das
experiéncias vividas e o incentivo ao compartilhamento, independente de cargos ou posi¢oes
hierdrquicas, o que favorece a integracdo das diversas formas de saberes existentes na
organizagéo.

Outro fator importante € compreender que o ser humano é complexo e que as pessoas
interpretam os fatos com base nas suas percepc¢des, modelos mentais, crencas, valores e
cultura. Amenizar os modelos mentais negativos que limitam a criatividade e a acdo é de
grande importancia para o éxito da criacdo do conhecimento organizacional. O aspecto
positivo da 1A envolve a organizagdo no clima favoravel necessério para a criagdo e
compartilhamento do conhecimento; a valorizagdo de cada individuo garante afeto positivo e
a vinculacdo social necessaria para gerar ambiente de confianga onde o medo de errar e as
criticas repressoras, limitadoras para desenvolver capacidades, sdo desconsideradas, gerando
assim um impeto positivo de mudanca e inovagao.



Portanto, quando todos da organizacdo sentem-se entusiasmados e livres para criar e
aprender juntos, um ambiente propicio (ba) se estabelece e 0 conhecimento passa a ser criado
e compartilhado com muito mais naturalidade, facilidade e eficacia.
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