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2 David L. Cooperrider e Diana Whitney

IA tem sido utilizada para aprimorar significativamente a participacdo
do funcionario, a retengdo, o animo, a satisfagdo do cliente, a competi-
tividade de preco, as vendas e os lucros, bem como a compreensio e a
capacidade dos negdcios de atender aos Sﬁmmw%mm da sociedade.

Se os resultados, tais como os 200 por cento em aumento em ven-
das da Nutrimental Foods, ou a economia de US$ 3,5 milhdes da Hun-
ter Douglas Window Fashions Division ou as atitudes da Green Moun-
tain Coffee Roasters em fazer um bem maior enquanto constroem
retornos e lucratividade excepcionais lhe parecem extraordindrios, leia
este livro e descubra como e por que eles estdo se tornando uma nor-
ma para as empresas que utilizam a Investigagdo Apreciativa.

Como lideres e pioneiros pensantes no crescente ramo da mudan-
¢a positiva, temos tido a sorte de apresentar a IA para organizacdes e
comunidades ao redor do mundo. Uma parte do trabalho descrita nes-
te livro em organiza¢des como a Roadway Express, Verizon, British Air-
ways, Green Mountain Coffee Roasters, Hunter Douglas WFD, Nutri-
mental Foods, as Nacdes Unidas e a United Religions Iniciative estd
estabelecendo um precedente de urgéncia por praticas novas, afir-
matdrias da vida e voltadas para resultados de gerenciamento da mu-
danca positiva. Estamos felizes que vocé - através da leitura do livro -
tenha decidido se juntar a nés nesta revolugdo positiva.

David L. Cooperrider e Diana Whitney

Capitulo Um

Um Convite a Abordagem Positiva
para a Gestao de Mudancas

LA - L BT T B O R A T R T T R T Y R N T T R L R R e

onforme o Professor Robert Quinn, da Universidade de Michi-

gan, recentemente escreveu, a Investigagao Apreciativa é “criar

uma revolu¢do positiva na drea do desenvolvimento organiza-
cional e da gestdo de mudangas'.” O motivo? Uma pista est4 no modo
radical como a IA transforma a prética da mudanga gerencial. Ela pro-
pde, bastante contundentemente, que as organizagdes nio sejam, em
sua esséncia, problemas a serem resolvidos, muito ao contrério disto.
Toda organizacdo foi criada como uma solugio gerada em sua época para
enfrentar um desafio ou satisfazer a necessidade de uma sociedade.

Mais essencial ainda, as organiza¢des sdo centros de conexdes vi-
tais e potenciais doadores de vida: relages, parcerias, aliancas e redes
interminaveis de conhecimento e acio capazes de reunir o poder de
combinacGes de forcas. Fundada nesta visdo centrada na vida das orga-
nizagOes, a Investigagdo Apreciativa oferece uma abordagem positiva
baseada nos pontos fortes para o desenvolvimento e gestdo de mudan-
¢as da organizacio.

A Investigacao Apreciativa e o Novo Modelo de
Lideranca para Mudanca

O guru do gerenciamento Peter Drucker comentou em uma recente
entrevista que “a tarefa da lideranca organizacional é criar um ali-
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6 David L. Cooperrider e Diana Whitney

descobrimos fazendo internamente o mesmo tipo de pergunta que as
pessoas da GTE faziam a seus executivos seniores: “Vocé estd pronto
mesmo para 0 momento que estd sendo gerado? Isto estd dando inicio
a um movimento de base... estd gerando uma organizagio a plenos
pulmdes, um estagio central para revolucioffarios positivos!”

Tom White, Presidente da entdo chamada GTE, Telops (represen-
ﬁmuao 80% dos sessenta e sete mil funcionérios da GTE), respondeu sem
hesitagdo: “Sim, e o que vejo nesses encontros so pessoas zelosas com
a missdo e amor em criar uma nova GTE. Contem comigo, sou o seu
recruta nimero um, devoto nimero um”. As pessoas aplaudiram.

Quatorze meses depois, a iniciativa de mudanga do sistema intei-
ro ganhou o prémio da ASTD (Sociedade Americana para Treinamen-
to e Desenvolvimento) por ser a organizagdo que apresentou o melhor
programa de mudancas no pais. Este prémio baseou-se em mudangas
significativas e mensuraveis no pre¢o da agao, medi¢oes de avaliacdo
do &nimo, qualidade e rela¢des com o cliente, relagdes entre geréncia
e sindicato, e mais além. A Investiga¢do Apreciativa foi citada como a
“espinha dorsal”4.

Para alcangar essa impressionante mudanga de cultura organiza-
cional a equipe de agentes de mudanga interna e externa perguntou:
“Como podemos reunir o potencial positivo de todos os funcionarios
em prol da transformacdo da empresa?” A equipe queria que fizésse-
mos qualquer coisa para reconhecer e favorecer a expressao positiva
das forgas, iniciativas e capacidades do pessoal da linha de frente. Es-
tabelecemos uma meta de criar uma cultura rica em narrativa com uma
proporgao de cinco histérias de desempenho positivo e sucesso para
uma histéria negativa como forma de construir uma cultura vibrante,
realizadora e centrada no cliente.

Esta meta foi abordada sob diversas formas:

* No primeiro ano, mais de cinglienta agentes de mudanga inter-
na — consultores de DO (Desenvolvimento Organizacional), ge-
rentes de hospitais, pessoal da equipe de Assuntos Internos e
Comunicag¢des Corporativas) — receberam treinamento sobre In-
vestigacdo Apreciativa. Além disto, foram ministradas aulas so-
bre a Investigacdo Criativa para oitocentos trabalhadores na li-
nha de frente.

INVESTIGAGAO APRECIATIVA 7

« Foram criadas oportunidades para compartilhar boas novas histo-
rias. Um executivo ofereceu-se para ser o contador de histérias.
As histérias chegavam a seu escritério e eles as encaminhavam
para outros grupos e departamentos para compartilha-las e repro-
duzi-las. Muitas foram publicadas em circulares da empresa.

« O ato de contar histérias estava inserido em muitos processos
j4 existentes. Por exemplo, o prémio anual de Lideranga do Pre-
sidente centrou-se no repasse de histérias sobre os funciona-
rios vencedores, suas equipes e o servigo ao cliente.

« Foram acrescentadas perguntas sem final definido na avaliacao
do funciondrio, e assim acompanhou-se a proporgao entre 0s co-
mentarios positivos e 0s negativos.

« Foi criado um livro de histérias sobre a Investigagdo Apreciativa
como ferramenta de ensino para todos os funcionarios.

« A Investigacio Apreciativa foi usada para introduzir um novo mo-
delo de parceria entre os sindicatos e a geréncia da empresa’.

Com base em sua experiéncia, Tom White descreveu a IA em lin-
guagem executiva: “A Investigagdo Apreciativa pode lhe render melho-
res resultados do que buscar e solucionar problemas”. Este ¢ um con-
ceito interessante para mim, e eu imagino que para a maioria de vocés,
porque as empresas de telefonia estao entre 0s melhores solucionadores
de problema do mundo. Combatemos um por um. Concentramos volu-
Mosos recursos em corrigir problemas que causam um impacto relati-
vamente menor sobre nossos servicos em geral e no desempenho...
Quando utilizada continua e repetidamente durante um longo perio-
do, essa abordagem pode levar & cultura negativa. Se vocé combinar a
cultura negativa com todos os desafios que enfrentamos hoje, serd fa-
cil convencer a nés mesmos de que temos problemas demais para su-
perar, cairmos em um sentimento paralisante de inutilidade... Nao me
entenda mal. Nio estou defendendo a conversa alegre e inocua. A In-
vestigacdo Apreciativa é uma ciéncia complexa criada para melhorar as
coisas. Ndo podemos ignorar os problemas, precisamos apenas abor-

dé-los pelo outro lado®”.

Vocé estd pronto para uma abordagem positiva de mudangas? Vocé estd
cansado das mesmas velhas discussdes sobre o que ndo estd funcionan-
do, o quanto é dificil superar e quem é o culpado? Vocé possui desejos e
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sonhos para sua organizagdo? Vocé gostaria de ver o engajamento, o
comprometimento e o entusiasmo surgirem junto com a renda e os lu-
cros? Vocé estd buscando um processo que abra a comunicagdo, revele o
potencial humano e crie uma verdadeira organizagdo que aprende? Caso
vocé responda sim a qualquer uma dessas perguntas, estd pronto para
aceitar o convite para a revolugdo positiva, para abragar a Investigagdo
Apreciativa, e obter vantagem com a abordagem positiva para a gestdo
de mudangas.

Capitulo Dois

O que é Investigacao Apreciativa?

T TR ST S T T T S T R S T T T T R R AR I DL A 2 L L L L L S

A-pre-ci-ar, v. 1. Valorar, o ato de reconhecer o melhor nas pes-
soas ou no mundo 4 nossa volta, afirmando as forgas, sucessos e po-
tenciais passados e presentes, perceber essas coisas que ddo vida (sau-
de, vitalidade, exceléncia) aos sistemas vivos.

2. Aumentar em valor, p. ex., a economia apreciou em valor. Sind-

nimos: valor, estima e honra.

In-ves-ti-gar, v. 1. O ato de exploracio e descoberta.

2. Fazer perguntas, estar aberto a ver novos potenciais e possibili-
dades. Sinénimos: descobrir, buscar, explorar sistematicamente
e estudar.

termo IA tem sido descrito sob uma variedade de formas:

como abordagem radicalmente afirmativa a mudanga que

abandona completamente a gestdo baseada em problemas e,
agindo assim, transforma vitalmente o planejamento estratégico, me-
todos de avaliacdo, mudanca de cultura, métodos de integracao em aqui-
sicdes... sistemas de medigdo’, como um paradigma de evolugdo cons-
ciente acionado para as realidades do novo século®, como o avango mais
importante em pesquisa de a¢do na tltima década’, como descenden-
te e herdeiro da visdo de Maslow sobre uma ciéncia social positiva'® e
como metodologia que assume a idéia da construgdo social da realida-
de para seu extremo positivo, em especial com énfase na metafora e
narrativa, formas relacionais de conhecimento, sobre linguagem e em
seu préprio potencial como uma fonte da teoria geradora''.

9
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Muito embora a IA possa ser descrita de muitas maneiras, sendo
uma filosofia e metodologia para a lideranca de mudangas, aqui esta
uma defini¢do voltada para a pratica:

A Investigagdo Apreciativa é uma busca ceoperativa, co-evoluciondria
pelo melhor nas pessoas, suas organizagoes e pelo mundo que as rodeia.
Ela envolve a descoberta sistemdtica do que anima uma organizagdo ou
uma comunidade quando ela é mais eficiente e mais capaz em termos eco-
nomicos, ecolégicos e humanos.

Em IA, a intervengdo abre caminho para a investigagdo, imaginagdo e ino-
vagdo. Ao invés da negagdo, critica e diagnéstico redundantes, acontecem
a descoberta, sonho e planejamento. A IA envolve a arte e prdtica de fazer
perguntas invariavelmente positivas que fortalegam a capacidade do siste-
ma para assimilar, prever e ressaltar o potencial positivo. Através da in-
vestigagdo mobilizada em massa, centenas e até milhares de pessoas po-
dem estar envolvidas no planejamento conjunto de seu futuro coletivo.

A IA presume que toda organizagdo e toda comunidade possuem diver-
sas fontes de positividade ocultas e ricas, o que as pessoas falam sobre as
capacidades passadas, presentes e futuras, ou a esséncia positiva. A IA
vincula o conhecimento e a energia de seu niicleo diretamente para a or-
ganizagdo ou agenda de mudangas da comunidade, e as mudangas nunca
imaginadas sdo subita e democraticamente mobilizadas.

O Nicleo Positivo

O ntcleo positivo da vida organizacional &€ composto de recursos
enorme e amplamente desconhecidos no ramo da gestao de mudangas
atualmente. Estamos nitidamente na fase da infancia no que se refere
a ferramentas de trabalho com o nticleo positivo, falar sobre ele e criar
nossos sistemas em alinhamento sinérgico com ele. Porém um deta-
lhe é evidente e claro conforme refletimos acerca das coisas que apren-
demos com a IA;

Os sistemas humanos cresceram na diregdo das perguntas que eles for-
mularam insistentemente, e essa propensdo é mais forte e sustentdvel
quando os métodos e fins de uma inquiricdo estdo correlacionados posi-
tivamente. A dinica agdo mais importante que um grupo deve adotar para
liberar o espirito humano e construir conscientemente um futuro melhor
¢ tornar o niicleo positivo a propriedade mais explicita de todas.

INVESTIGACAO APRECIATIVA , I

A Tabela 1 mostra os diversos grupos de bens, for¢as e recursos que,
quando discutidos, formam o amplo ntcleo central de uma organiza-
¢do ou comunidade. As conversagdes sobre o nicleo positivo trazem-
no 4 tona, dio significado a ele e possibilitam que os integrantes e in-
teressados de uma organizagdo compartilhem as melhores praticas.

Realizacées

Tradicbes vitais

Oportunidades estratégicas

Valores vividos

Pontos fortes do produto

Macrotendéncias positivas

Bens técnicos

Capital social

Inovagoes inéditas

Espirito coletivo

Pensamentos elevados

Conhecimento agregado

Melhores préticas de negécios

Bens financeiros

Emocgdes positivas

Visdes de futuros positivos

Sabedoria da organizagio

Aliangas e parcerias

Competéncias centrais

Pontos fortes na cadeia de valor

Visoes de possibilidades

Vantagens estratégicas

Capacidade de lideranga

Recursos relacionais

Fidelidade do cliente

Linha de produtos

Tabela | — O Nicleo Positivo da Vida Organizacional

No processo de investigacdo de seu nicleo positivo, uma organi-
zacdo fortalece sua sabedoria coletiva, constroi energia e flexibilidade
4 mudanca, e expande sua capacidade para atingir resultados extraor-
din4rios. Chamamos isto de processo de mapeamento do nucleo posi-
tivo. As Figuras 1 e 2 sdo fotos de dois mapas de ntcleo positivo: As
estruturas criativas que emergem quando um grupo de pessoas desco-
bre e compartilha histérias de suas experiéncias mais positivas e me-
lhores praticas.

As enfermeiras do Centro Médico Regional de Dubois desenharam
a Figura 1 — um mural do “nicleo positivo” para o projeto “Construindo

Capacidade para um Trabalho Melhor e Cuidados Melhores” - HRSA,

fundado em 6 hospitais no estado de PA. Donna Sullivan Havens, Ph.D,,
RN, Universidade da Carolina do Norte na Chapel Hill School of Nursing
conduziu o projeto trabalhando com Susan O. Wood, Corporation for
Positive Change (Corporacdo para a Mudanga Positiva).
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14 David L. Cooperrider e Diana Whitney

positiva para uma série de propésitos estratégicos, incluindo-se o se-
guinte: construgdo de parcerias e aliangas, transformagdo da cultura
corporativa, planejamento estratégico, redugdo do tempo de desenvol-
vimento do produto, melhoria da retengdo_de funciondrios e animo,
bem como a melhoria da produtividade, qualidade e das finangas.

Na primavera de 2003 a Secretaria de Finangas de Denver iniciou
uma investigacio em toda a cidade para descobrir e disseminar melho-
res praticas financeiras e identificar oportunidades geradoras de ren-
da ao longo da cidade. Essa iniciativa explicitamente visou economi-
zar US$ 70 milhdes.

Para construir um comprometimento sélido com a economia de
custos, foi treinada uma equipe de duzentas pessoas e foram realiza-
das seiscentas entrevistas pessoais com funciondrios publicos, nego-
ciantes locais e membros da comunidade. Apés isso, eles foram con-
vocados para um dia de reunido sobre a IA para articular as Emgoﬂ.mm
préticas, visualizar um futuro financeiro estével, criar e iniciar proje-
tos em nivel de departamento e ao longo de toda a agéncia sobre econo-
mia de custos e geracio de vendas.

Margaret Brown, Gerente de Orcamento e Financas da Cidade e

Condado de Denver, e as consultoras de projeto Lynn Pollard e Amanda
Trosten-Bloom relataram os seguintes resultados financeiros:

Solucdo de Problemas Investigacdo Apreciativa

Investigando e valorando
o melhor que hd.

Sentiram necessidade de
identificar um problema.

L 4 s |
ATAERIESEAERT Visualizando o que poderia ser.
4
s . '
Andlise e possiveis solugoes.
2 4 Dialogando sobre o que deveria ser.
Planejamento de agio (tratamento). : b
¥
Presuncdo bdsica: Uma organizacao Presungdo bdsica: Uma organizagdo

é um mistério a ser aceito,

é um problema a ser resolvido.

Figura 3 — Transigdo entre a solugdo de problemas e a Investigagdo Apreciativa

INVESTIGACAC APRECIATIVA I5

* A consolidagio extensiva dos servigos reduziu, duplicando os ser-
vigos e levou a economia de custos. Por exemplo, a redugdo de um
servico de carros resultou em uma economia de US$ 370.000.

* Arealocagdo e consolidagdo de escritérios dos espagos alugados
para espago proprio da prefeitura. Entre as muitas economias,
esta conferiu uma redugdo de custos para a constru¢io de segu-
ranga, economizando US$ 358.000 por ano.

* O desenvolvimento de um novo programa de incentivo a apo-
sentadoria. Esse programa economizou US$ 1,5 milhdo por ano.

Além disso, o animo do trabalhador, o comprometimento com a
economia de custos e a continua descoberta de idéias inovadoras gera-
doras de renda foram elevadas com o uso da IA. As sugestdes volunta-
rias para a melhoria da gestdo fiscal continuaram em uma faixa acima
de cingiienta mensagens eletrénicas por dia. Diversas das sugestdes
refletem a nova abordagem: servicos colaborativos e consolidados, que
reduzem custos e oferecem uma qualidade melhor de servigos presta-
dos aos cidaddos de Denver.

A mudanga positiva, como aquela experimentada em Denver, se
inicia com uma investigagdo até o nticleo positivo - o que funciona bem
quando a organiza¢ao ou comunidade d4 o melhor de si. A IA é um
processo para engajar uma organizagao inteira e seus interessados na
geracdo de um futuro que funcione para todos.

No cerne da IA estd a entrevista apreciativa, um didlogo pessoal
com os membros da organiza¢do e seus interessados usando pergun-
tas relacionadas com: experiéncias valiosas, valora¢do e o que traz o
maximo de energia para a organizagio. Serdo formuladas perguntas
como as que se seguemn:

* Descreva uma época em sua organizagio que vocé considera uma
experiéncia enriquecedora, um tempo em que vocé esteve mais
engajado, vivo e vibrante.

* Sem modéstia, nos diga: o que vocé mais valoriza em vocé mes-
mo, seu trabalho e sua organizacio.

* Quais sdo os fatores centrais que dio vida 4 sua organizacdo
quando ela se encontra no auge?
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