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RESUMO

Este estudo tem como objetivo analisar que cafatitars do Nucleo Positivo do grupo gestor de
P&D podem ser delineadas no ambiente de conheardantCompanhia Hidro Elétrica do S&o
Francisco (CHESF). Duas tematicas foram utiliza@estdo do Conhecimento (GC) e Investigacao
Apreciativa (IA), tanto para a discussdo concemeéntonversdo do conhecimento como para se
descobrir as capacidades de gestdo e o potendskree no Nucleo Positivo estudado. Foi
desenvolvida uma pesquisa-acdo que envolveu o gregior de P&D, com adaptacdes feitas no
modelo de 5-D (1-D -Befinition, 2-D —Discovery, 3-D —Dream, 4-D —Design e 5-D —Destiny),
além de pesquisa documental. No processo deseiritierpretativo empregado, coleta e analise dos
dados foram integrados, bem como validados junggoaaticipantes. Os resultados indicam que o0s
dois Topicos Afirmativos eleitos pelo grupo gester P&D apontam para o eixo central da tese,
gual seja, a construcdo de uma cultura de inovagieempresa, favorecida por elementos
facilitadores identificados com suas habilidadearacteristicas pessoais e valores por ele
compartilhados. Quanto as propriedades de excal@&uciNucleo Positivo pesquisado, destaca-se:
integracdo da equipe, busca por conhecimentos, roongbimento pessoal e busca constante pela
inovacdo por parte do grupo gestor de P&D da CHESEste, também coube definir: visdo de
futuro, missao e metas de conhecimento que irdmliviar a implementagéao dadeia de inovacgéo
no ambiente de GC da empresa.

Palavras-chave: Inovacao, Investigacdo ApreciatiMastdao do Conhecimento, Grupo Gestor de
P&D, Pesquisa e Desenvolvimento, Setor ElétricaiBzizo.



ABSTRACT

This study aims to analyze what characteristicBaditive Core of the R&D group manager can be
outlined in the knowledge environment of the S&mnErsco Hydroelectric Company (CHESF).Two
themes were used: Knowledge Management (KM) andreogtive Inquiry (Al), for both the
discussion concerning the knowledge conversioroagidcover the management capabilities and
potential existing in Positive Core studied. It weveloped an action research approach involving
the R&D group manager, with adjustments made to3e model (1-D — Definition, 2-D —
Discovery, 3-D — Dream, 4-D — Design and 5-D — D@3t besides documentary research. In the
descriptive-interpretive process employed, dataecttbn and analysis were integrated and
validated with the participants. The results intBcénat the two Affirmative Topics elected by the
R&D group manager point to the central axis oftthesis, namely, building a culture of innovation
in the company, favored by the enablers identifieth your skills, personal characteristics and
shared values. Regarding the properties of exadlef the Positive Core researched, stands out:
team integration, search for knowledge, personalroiiment and constant search for innovation by
the CHESF R&D group manager. The group also defifigdre vision, mission and knowledge
goals that will enable the implementation of th@awation chain in KM environment of the
company.

Keywords: Appreciative Inquiry, Brazilian ElectrigiSector, Innovation, Knowledge Management,
Research and Development, R&D Group Manager.
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1 INTRODUCAO

Baseada nos conhecimentos teéricos da Gestdo dwe€iorento (GC), notadamente
no modelo de conversdo do conhecimento de Nonakakeuchi (1997), e auxiliada pela
abordagem da Investigacdo Apreciativa (IA), esta t& propde a analisar que caracteristicas
do Nucleo Positivo do grupo gestor de P&D podem delineadas no ambiente de
conhecimento da Companhia Hidro Elétrica do Saadisao (CHESF), a qual passa por um
processo de transformacdo organizacional. A empFesma das subsidiarias das Centrais

Elétricas Brasileiras (Eletrobras).

1.1 O contexto da pesquisa

Ao longo dos mais de cem anos de sua existéncsstar Elétrico Brasileiro (SEB)
tem passado por mudancas marcantes. Da criacatingdexde 6rgdos de regulacdo; da
estatizacao a posterior privatizacdo; mudancassiagturas de mercado e desverticalizacao
empresarial sdo alguns exemplos de transformagbestor. As mudancas mais recentes no
modelo estrutural do SEB, com a consequente insefgdconcorréncia nos segmentos de
geracao e comercializacéo de energia elétrica,doeno a renovacado onerosa das concessoes,
levaram as empresas de energia elétrica a refancatms estratégias competitivas. As
empresas do SEB estdo cada vez mais conscientesnfieatardo desafios crescentes para
produzir, transmitir, distribuir e comercializar ezgia elétrica com maior eficiéncia e o

minimo de danos sociais e ambientais, em conteld@saior competitividade.
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Uma forma de as empresas de energia elétrica abteestagens em contextos
competitivos € através da inovagao em seus pro@usesvicos. Mas para inovar € preciso a
criacdo de conhecimentos e o0 desenvolvimento deoltegias que permitam a melhoria
continua nos produtos, processos e servicos posst#@dgsim, as atividades de pesquisa
cientifica e desenvolvimento tecnologico (P&D) assm um papel fundamental no processo
de inovacdo, uma vez que sao responsaveis pelaugitmde aprimoramento dos
conhecimentos necessarios para a empresa inovamdma forma, a habilidade em
gerenciar o conhecimento permite que algumas emgpreginjam graus elevados de
desempenho de suas atividades. Se essas ativitiaesdem ser facilmente imitaveis pelos
concorrentes, ha certo grau de diferenciacdo cativpepara a empresa mais habilidosa. O
desempenho melhor da empresa é conseguido por dei@ompeténcias essenciais
desenvolvidas através de capacidades especificaspar sua vez, derivam dos recursos
tangiveis e intangiveis da empresa (HITT; IRELANMIDSKISSON, 2008).

O SEB desfruta de uma situacao privilegiada quantorecursos necessarios para as
atividades de P&D, uma vez que possui financiansegtrantidos por lei. Desde julho de
2000, a Lei N° 9.991 obriga as empresas do setovestirem parte de suas receitas em
atividades de P&D. Dessa forma, salvo algumas moexeecdes, todas as empresas do setor
elétrico devem criar e gerir programas de P&D coobjetivo maior de suprir o setor com
novos conhecimentos, recursos humanos qualificaglosiovos produtos e servigos
(BRASIL, 2000). De certa forma, as atividades deDP8o SEB representam um esforco
conjunto, envolvendo as empresas do setor, o goverras universidades/institutos de
pesquisa, em gerar conhecimento, inovar na apbicdpd conhecimentos j4 adquiridos e
capacitar recursos humanos para fazer frente aeafiae gerenciais, tecnoldgicos e

mercadoldgicos atuais e futuros.
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Para se ter uma ideia da ordem de grandeza datadgs e recursos relativos a P&D
no SEB, desde a primeira edicdo dos programas dere§ulamentados (julho de 2000) até
2011, j4 foram realizados mais de 4 mil projetoemcum investimento total de
aproximadamente R$ 3 bilhdes, segundo levantaméat@d\géncia Nacional de Energia
Elétrica (ANEEL, 2011).

Fernandino e Oliveira (2010) afirmam que, ao mesempo em que a legislacao
concede autonomia para as empresas do SEB cria&uiueas internas necessarias para
gerir seus programas de P&D, as empresas se veete f1o0 desafio de fomentar politicas
proprias de P&D. Para se adequarem a legislac@mpresas tiveram de inserir as atividades
de P&D em seus processos de planejamento, bem quassaram a definir estratégias,
ajustar estruturas e delinear sistemas internosigriguem as atividades de P&D.

No contexto do grupo Eletrobras — do qual fazgpaémpresa que servira de ambiente
para o desenvolvimento da pesquisa, a saber, a &dnapHidro Elétrica do S&o Francisco
(CHESF) — a gestdo das atividades de P&D é tratad® estratégia empresarial, estando
alinhada com o proprio Planejamento Estratégicone @ Plano de Negdcios do grupo, com a
intencdo de obter crescimento sustentavel e cotividdide para as suas subsidiarias. Dessa
forma, a Eletrobras e suas 12 subsidiarias comurig@mmesmas estratégias basicas quanto
ao programa de P&D no setor elétrico. O programa P&D da Eletrobras visa,
principalmente, contribuir para o progresso tecgiold do setor elétrico e incentivar a
industria nacional na producéo de equipamentosteriaia (ELETROBRAS, 2012).

S&o objetivos estratégicos dos grupos gestorestBedds empresas subsidiarias da
Eletrobras: atuar como agente indutor de uma palile P&D no setor elétrico; estimular a
busca por solugcbes para os problemas tecnoldgisesatingem as empresas do grupo;
fomentar a constante capacitacdo de recursos hgmanar uma cultura de inovagao no

sistema Eletrobras; contribuir para a protecdo d@prigdade intelectual, por meio da
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obtencéo de patentes, registro de marcas e diaitosais; e identificar produtos e servigos
comercializaveis economicamente, por meio da toeamsfcdo do conhecimento em bens
tecnoldgicos (ELETROBRAS, 2012).

Apesar da necessidade de estruturacdo e consalidasdrupos gestores de P&D nas
empresas do SEB para atender a crescente demangaopios e a legislacdo, segundo
Fernandino e Oliveira (2010), muitas empresas dB Sida estdo na fase de estudo e
avaliacao de quais arquiteturas organizacionaiareenais adequadas para a gestdo de P&D.
Segundo os autores, geralmente os grupos gesterB&ld desenvolvem sua funcbes com
estruturas formais ou informais muito diversificedmuitas vezes inadequadas e ligadas ao
primeiro escaldo da hierarquia organizacional. £9g®Ipos, em sua maioria, possuem
namero reduzido de profissionais especializadagefms incipientes de capacitacdo de mao
de obra especializada em gestdo de P&D, falta gttucionalizacdo da formacdo dos
gerentes de projetos de P&D e falta de investimamto processos informatizados de
acompanhamento de projetos. Os grupos apresentam@aforte centralizacdo de decisdes e
sérios problemas relacionados a internalizacao repicacdo dos produtos e processos
resultantes dos projetos de P&D.

Paralelamente a necessidade de estruturacao elidag&o dos grupos gestores de
P&D, as empresas do grupo Eletrobras terdo queappss um processo de transformacgéo
empresarial para se tornarem mais competitivastéweis, atendendo as novas exigéncias do
mercado. A partir das mudancgas no marco legal aggid do Novo Modelo Institucional do
SEB, introduzidas em 2004, o mercado de energtacaiéno Brasil tornou-se muito mais
competitivo, obrigando as empresas a se tornareis @figientes, retornarem a pratica do
planejamento de longo prazo e buscarem um nova@ippnamento estratégico no setor. A
Eletrobras identificou na transformacgéo e no fedmhento das empresas do grupo a saida

para o enfrentamento da nova realidade (ELETROBRAS$2).
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A transformacédo pretendida pelo grupo Eletrobraarage quatro grandes diretrizes,
também denominadas de Vetores de Atuacado: o agmafaento da governanca corporativa,
a reorientacdo dos negodcios de distribuicdo, armefiacdo institucional d#éolding e a
reorganizacdo do modelo de gestdo empresarial. Brgonade 2008, a Eletrobras deu inicio
ao Plano de Transformacéo e Fortalecimento dorésteletrobras (PTSE) como forma de
materializar as diretrizes e implementar uma nasaovde futuro, alinhada ao novo ambiente
institucional do setor. O ultimo dos quatro VetodesAtuacdo abrange o fortalecimento e o
aprimoramento dos modelos de gestdo de P&D e idovago grupo Eletrobras
(ELETROBRAS, 2012).

Como resultado da nova realidade do SEB, a pastisadlembro de 2010, a CHESF
incorporou aos seus objetivos estratégicos do ¢er010-2015 a busca por resultados
inovadores em seus processos, produtos e serdgases do aprimoramento da gestdo da
inovacdo, o0 que impacta diretamente na gestéo tdadades de P&D da empresa. Essas
medidas visam o aperfeicoamento da gestdao empkesamo meio de obter maior qualidade,
rentabilidade e sustentabilidade na atividade fien cdmercializacdo de energia elétrica
(CHESF, 2012).

A CHESF, como ambiente de validagdo empirica doalegoroposto na presente tese,
€ uma empresa de economia mista, subsidiaria dwo geletrobras. Ela tem por objetivo
gerar, transmitir e comercializar energia elétriSaa sede fica em Recife, no Estado de
Pernambuco, e possui escritdrios regionais em Pafitmso (BA), Sobradinho (BA),
Salvador (BA), Teresina (PIl) e Fortaleza (CE). Apessa é organizada em cinco diretorias:
Presidéncia, Diretoria Administrativa, Diretoria daémico-Financeira, Diretoria de
Operacgéao e Diretoria de Engenharia e Construcad8P12012). A CHESF se destaca no

cenario do SEB por ser a maior empresa estatauemte ao grupo Eletrobras em total de
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ativos (R$ 20,7 bilh&es), patriménio liquido (R$2Bilhdes), lucro liquido (R$ 2,2 bilhdes)
e numero de empregados (5.638 empregados) (BRARSI1LL).

No contexto da CHESF, Oliveira e Torres (2004)nadim que o grupo gestor de P&D
comecou suas atividades em 2001, na forma de upo gielitrabalho para elaboracéo e gestéo
do programa de P&D. Em 2003, o carater permaneantgupo foi reconhecido pela diretoria
da empresa, enquanto se discutia politicas intgyaes atender a exigéncia legal. O grupo
tem representantes das cinco diretorias da CHESpode ser bem descrito pelas
caracteristicas apresentadas anteriormente pomdino e Oliveira (2010), comuns aos
grupos gestores de P&D do setor elétrico como wo. to

Neste ponto da discusséo, pode-se questionar goerios caracterizam o ambiente
de conhecimento do qual faz parte o grupo gestoP&P da CHESF? Levando-se em
consideracao as caracteristicas ja apresentadaggoss gestores de P&D no SEB e mais
especificamente na CHESF, e reconhecendo a nemdéssi® transformacdo organizacional
diante das mudancas no ambiente setorial, faz-sess&@io conhecer de que forma o
ambiente de conhecimento suporta as atividadegsté@gde P&D, de maneira a permitir o
aproveitamento dos conhecimentos gerados e adrarsfdo destes em inovacoes.

Uma vez conhecido o ambiente de conhecimento oslado com as atividades de
gestdo de P&D na CHESF, pode-se perguntar se o giegior de P&D possui propriedades
positivas, potenciais inexplorados, pontos forte®mpeténcias essenciais relacionadas com
0 ambiente de conhecimento que o fazem funcionar de&ue podem servir de base para
mudancgas positivas requeridas pela nova realidadgetbr. O presente estudo se utiliza da
abordagem da Investigacdo Apreciativa (IA) parantifiear tais propriedades, ditas de
exceléncia, articulada com o referencial que déestes;ao a temética estudada.

Segundo Cooperrider, Whitney e Stavros (2008), & |Ama abordagem tedrica e

metodolégica que busca, de forma cooperativa, aevel Nucleo Positivo de uma
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organizacdo, ou seja, aquelas propriedades quevitil@ade e energia a organizacao.
Trosten-Bloom (2003) define o Nucleo Positivo comoconjunto de conhecimentos e
capacidades da organizacao naquilo que ela fazttemAo se desvendar o Nucleo Positivo
da organizacao (que no caso da presente pesqo@anoegrupo gestor de P&D da CHESF),
defende-se que este constitui 0 ponto de partida gparansformacdo positiva desejada pela
organizacdo, bem como para a elaboracédo de unapisitiva de futuro, que seja alinhada
com as diretrizes estratégicas da empresa e dmstraladora.

Como foi aprofundada nesta tese, a abordagem dallide diferentes caracteristicas
que permitem sua utilizacdo como agente facilitadios processos de gerenciamento do
conhecimento organizacional. Conforme lembram Dragoal. (2011), a IA pode ser
considerada uma abordagem importante para a coéstde um ambiente favoravel para os
processos de criacdo e compartilhamento do conkatinindividual e organizacional. Além
disso, a IA tem sido usada com sucesso na criag@mne cultura de GC (Madrid, 2007), na
preparacao para a mudanca organizacional (GRANTYIPHRIES, 2006) e na projecao de
um futuro desejado para a organizagéo (AVITAL; CARI2004).

Desta forma, a pesquisa proposta nesta tese wigareender o grupo gestor de P&D
da CHESF como elemento de transformacdo organizacidessa empresa ante 0 novo
contexto institucional do Setor Elétrico Brasileiem que esta se insere. Por conseguinte,
pretende-se responder, apreciativamente, a seguimstdo.como o Nucleo Positivo do
grupo gestor de P&D pode ser caracterizado no amhbie de conhecimento da
Companhia Hidro Elétrica do Sao Francisco (CHESF)no momento atual?

Com isto, espera-se poder alcancar e ter domitice s fonte vital da organizacao
(Nucleo Positivo) como origem sustentavel da emaergue impulsiona individuos e
integrantres do préprio nacleo gestor de P&D da SHEIMo a expansao da capacidade para

a mudanca, sobretudo quando se deseja criar ag;@esdequeridas pelo desafio status
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quo na vida organizacional e social, bem como aprovaggpossibilidades de transformacéo
existentes.

A captura e o fortalecimento dos pontos fortes,ilidialoles e valores que sao
fundamentais para o futuro organizacional contrébyiara a apropriacdo daquilo que da
vitalidade e energia aos sistemas sociais, por geimobilizacdo de forcas do passado e do
presente, de modo a viabilizar uma visdo compaddhdos resultados de P&D tracados para
uma empresa como a CHESF. Assim, foi criada a agdedestudos delineada nesta tese,

cujos objetivos sdo apresentados a seguir.

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo geral

Analisar que caracteristicas do Nucleo Positivogdgo gestor de P&D podem ser
delineadas no ambiente de conhecimento da Comp#iitiia Elétrica do Sdo Francisco

(CHESF), a qual passa por um processo de transféor@ganizacional.

1.2.2 Objetivos especificos

» Caracterizar o grupo gestor de P&D da CHESF, sspecdicidades e o ambiente de

conhecimento a que pertence;
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» Identificar as forcas positivas que dao vitalidadgue constituem o Nucleo Positivo
do grupo gestor de P&D no ambiente de conhecindaOHESF;

» Criar as condi¢Oes para a constru¢cdo de uma vissiivja de futuro, uma missao e
metas de conhecimento pelo grupo gestor de P&DHIEESE, de forma compartilhada
e validada por seus membros, em face da transf@omarganizacional requerida

dessa empresa ante 0 novo contexto institucion8letior Elétrico Brasileiro.

1.3 Justificativas

O conhecimento cada vez mais toma um lugar de glestaa sociedade atual.
Sveiby (1998) ja afirmava a necessidade da soogedachecar a ver o mundo pelo ponto de
vista do conhecimento. Uma mudanca de paradignsaciadade, da visdo de uma sociedade
industrial para uma sociedade do conhecimentoaisencada vez mais necesséria. As
organizagcées nao podem ignorar que esse novo aiwonhecimento pode e deve ser
gerenciado de forma eficiente, sob pena de conmtnua operar baseadas em paradigmas
ultrapassados. Dado esse contexto de sociedagesqsisas em GC organizacional tornam-
se relevantes e atuais, na medida em que contrilpaeano aprofundamento do assunto em
tela.

Apesar da relevancia do tema, ainda sao poucostuwdos aprofundados sobre Gestao
do Conhecimento no Setor Elétrico Brasileiro, stlute quando associada a gestao de P&D.
Menos ainda quando se trata da Investigacdo ApirecieDestacam-se os trabalhos de:
Rossatto (2002), que realizou estudo teérico paspgp um modelo de GC aliado com a
estratégia organizacional, tendo como campo decagdlo pratica o Departamento de

Informética da Eletrobras; Torres (2004), que idieou fontes e manifestacdes do capital



22

social e sua relacdo com a GC em uma empresa do &étrico; Santos (2006), que se
utilizou das técnicas de estudo de caso e pesgo@a-{ara criar e discutir os principais
pontos relevantes de um modelo de estratégia de &@s respectivas etapas de implantacéo
em uma organizacao pertencente ao SEB; Frees (2§ yealizou pesquisa qualitativa de
carater exploratorio-descritivo para identificar psncipais fatores que influenciavam a
aplicacao dos conceitos e modelos de GC na Agéteganal de Energia Elétrica (ANEEL),
tendo analisado também como a organizacéo peroebipacto social das suas atividades de
GC; Bruno (2008), que realizou pesquisa exploratérguantitativa, baseada
fundamentalmente esurveys, aplicada a trés diferentes empresas do setoicelétrasileiro,
com a intencdo de medir o grau de maturidade enetigientes; e Lehmkuhl (2008), que
desenvolveu proposta de GC para aplicacdo espeaificsetor de manutencao de linhas de
transmissao de energia elétrica da ELETROSUL, é@srale estudo qualitativo de carater
exploratorio-descritivo, com aplicacdo de entredst questionarios.

Quanto a abordagem de Investigacdo Apreciativd, (l4ilizada na presente tese,
desconhecem-se estudos que tenham aplicado eelA&ita da Gestdo do Conhecimento, no
ambito do setor elétrico brasileiro. Os trabalhced&micos tém focado a aplicacdo da IA nas
areas de educacao (CAMPOS, 2010), comunicacao (BLZ&L0), relacdo consultor-cliente
(OLIVEIRA, 2010; SOUZA, 2010), planejamento estgé (ARAUJO, 2010; LINS, 2011;
OLIVEIRA, 2012; NARDOTO, 2013; SOBRAL, 2013), gestaublica no ambito regional
(GOUVEIA, 2011), governanca local (SANTOS, 201Xp€ na empresa familiar (SAUER,

2013}. Dessa forma, o presente estudo oferece umalmoigéd original ao relacionar teoria,

método, tema e objeto estudado, aplicados em utaxdorreal, no caso da CHESF.

IMajoritariamente, os trabalhos foram realizadogimbito da UFPE, tanto no Programa de Pds-Graduagao
Administracdo (PROPAD) como no Mestrado Profisdiena Gestao Publica.



23

Adicionalmente a relevancia tedrica do trabalh&EB esta atravessando um periodo
de intensas transformacdes, exigindo das empresastdr maior eficiéncia no trato com os
diferentes recursos, dentre eles o conhecimentsdierma, espera-se que os resultados e as
conclusdes do presente estudo possam contribur @aBEB, uma vez que permitirdo
entender melhor as estruturas e 0s processos @o®lna gestdo eficaz de programas de
P&D, sob a ¢ética da Gestdo do Conhecimento, negiertante setor da economia. Além de

poder servir como inspiracdo para novos estuddses

1.4 Estrutura da tese

A tese esta organizada em seis capitulos. Nestétul@ad, de introducgédo, foi
apresentado o contexto da pesquisa correspondensmhiente organizacional do Setor
Elétrico Brasileiro, mais especificamente ao amieiette gestdo de projetos de P&D. Faz
parte deste capitulo de Introducédo os objetivoalgerespecificos da tese, bem como os
principais argumentos que justificaram a realizat@pesquisa aqui apresentada.

Coube ao Capitulo 2, relativo ao Referencial Tegre& apresentacdo dos principais
conceitos tedricos que serviram de fundamento pgrasquisa realizada, destacando-se 0s
conceitos relacionados a tematica da Gestdo doeconénto e ao modelo SECI de criagcéo
do conhecimento organizacional. Em seguida, foicrites a fundamentacdo tedrica da
abordagem de Investigacdo Apreciativa, a qual sete ferramenta indispensavel para o
alcance do objetivo central da tese. Entre os &pabordados da Investigacdo Apreciativa,
destacaram-se o0s principios que fundamentaram edag®n e sua forma validada de

operacionalizacéo, através do ciclo 5-D, pelo geatealiza a investigacdo. O Capitulo 2 &
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concluido com o detalhamento do processo de gést®&D no ambiente das empresas de
energia elétrica.

No Capitulo 3, foi descrito o modelo tedrico-engurproposto na tese, no qual se
relacionam os principais conceitos do modelo SE€Icdacdo do conhecimento com a
Investigacdo Apreciativa, aplicados ao ambientealéhecimento, mais especificamente no
contexto de P&D da CHESF.

O Capitulo 4 explicita o plano metodologico deselohaara a pesquisa e que permitiu
o alcance dos objetivos propostos. Nesse Cap#iéda) da descricdo do desenho de estudo
adotado, foram apresentados os detalhes da amlicdgdabordagem de Investigacédo
Apreciativa, bem como os aspectos relacionadodeaiace analise dos dados, integrados e
produzidos sob a forma de pesquisa-acao.

O Capitulo 5, de analise e discussédo dos resultada@ncarrega de descrever: o grupo
gestor de P&D e suas caracteristicas, os elemelet@xceléncia que compdem o Nucleo
Positivo do grupo gestor de P&D e a aplicacdo ddocapreciativo. A aplicagdo da
Investigagédo Apreciativa ao grupo gestor de P&Ddftialhada, bem como foram analisados
e discutidos os resultados obtidos.

O capitulo de concluséo, Capitulo 6, traz as paisiconstatacdes e conteudos que
embasam as afirmativas feitas pelo pesquisadorisiefe decorridas todas as etapas de
desenvolvimento das ideias centrais da tese. deigd giram em torno da constru¢cao de uma
cultura de inovacdo na CHESF, nascida da visdoutieof do grupo gestor de P&D da
empresa, cujas propriedades de exceléncia comoedlUebsitivo foram desvendadas,
confirmando que uma organizacdo pode se transfosmlara conducdo de um grupo de
pessoas que partem do dialogo para a agdo voltadaopsucesso desejado. O Capitulo 6

também traz recomendacdes de novas pesquisasrarsateadas.
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2 REFERENCIAL TEORICO

No presente capitulo sao discutidos os concedtiricbs que fundamentam a pesquisa,
iniciando-se pela temética da Gestdo do Conheconeatis conceitos, modelo de criacdo do
conhecimento organizacional e principais criticagssando-se pela apresentacdo da
abordagem da Investigacdo Apreciativa. Apos esf@aeb capitulo continua com a discussao
das contribuicbes da Investigacdo Apreciativa atddedo Conhecimento e conclui com a
apresentacao do processo de gestdao de P&D, cujeramioi explorado com base no

discurso positivo.

2.1 A tematica da Gestao do Conhecimento

A tematica da Gestdo do Conhecimento (GC) no ctmtexganizacional vem
ganhando espaco tanto no meio académico, quanémpoesarial. Com o aprofundamento
dos conceitos e temas ligados a GC e, consequantmeaior percepcado de que a GC pode
ser aplicavel em diferentes tipos de organizag@esesultados obtidos contribuem para que
se abandone a idéia de que gerenciar conhecimego &tépico. De tema emergente, a GC
passou a integrar a pauta de eventos cientifioasnéros de profissionais de gestéo e rodadas
de planejamentos estratégicos em organizagfespspfirivadas e ndo governamentais.

Apesar de ser conhecido que o estudo do conhe@rhentano ndo é algo novo, nem
tdo pouco o entendimento da existéncia deste, radgraovidade trazida pela GC esta no
papel do conhecimento como mais um ativo das argafes e, consequentemente, na

admissao de que € necessario geri-lo com o mesitdadoudedicado aos outros ativos mais
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tangiveis.

O momento atual na GC evidencia a busca por ngi@vancos nas pesquisas que
procuram estabelecer as interfaces da GC com ocdropos do saber que possam tornar a
sua aplicacédo cada vez mais frutifera.

Nesse sentido, o recorte aqui utilizado tem comgem a pesquisa de mestrado
realizada pelo autor (ALMEIDA, 2008), a qual integra revisao bibliografica desta tese e
serviu de incentivo para o prosseguimento dos estsdbre o tema. Apds as discussodes
tedricas necessarias, apresenta-se um esbocoicanglie pode atenuar algumas lacunas
encontradas na transposicéo da teorica para oxtorgmpirico, esboco este que sera objeto
de verificacao e validacdo empirica.

Como ponto de partida, entende-se ser requeritletiresobre o que é dado,
informacé&o e conhecimento, até chegar aos conceitcaracteristicas da GC, o que sera

apresentado na se¢cao a seguir.

2.1.1 Dado, informacao e conhecimento

Muitas vezes, a informacdo e o conhecimento sasid®mados como conceitos
semelhantes, quando na verdade, uma andlise rgai®sa demonstra que sao conceitos
particulares e distintos. Na intencdo de estabeleoea referéncia segura sobre esses
conceitos fundamentais na tematica da GC, prooedesta secdo a uma diferenciacdo dos
seus trés elementos conceituais basicos, a saukr, ilformacéo e conhecimento.

Na ocorréncia de determinado fendmeno, seja elanaacional ou nao, € gerada
certa quantidade de elementos distintos e objetietacionados com o fenbmeno e que

podem ser representados através de uma linguagaimlgia adequada. Davenport e
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Prusak (1998) denominam de “dados” ao conjuntoedesementos. Para eles, a auséncia de
significado nos dados € que os diferencia do ctmde informacéo. Jamil (2006) acrescenta
que os dados, por serem uma representacdo convadaiole um fendbmeno, sdo expressos
em algum tipo de unidade padronizada, podendoli&tos por observacdo, medicdo ou por
processo automatico especifico.

Segundo Garcia (2008), no contexto organizaciormldados sédo registros das
transacdes organizacionais. Ou seja, dados orgamizés S40 um registro objetivo e
convencionado de fatos organizacionais, ainda gaprdvido de interpretacao e significado.
Para Parikh (2001), os dados organizacionais repi@s fatos brutos inerentes as atividades
da organizacdo; os quais, quando devidamente wstdols dentro de um significado
especifico, adquirem siatus de informacédo. Podem ser interpretados como ariagtéma
da informacéao e, consequentemente, da criacdordecimento.

Para Davenport e Prusak (1998), diferentemente ddo®s, a informacdo possui
relevancia e sentido para o individuo que a recélpesar dos autores considerarem a
distingdo entre os conceitos de dado e informagéoecisa, eles lembram que os dados sao
simples observagcbes objetivas sobre um determinfgtddmeno, podendo, por sua
objetividade, serem facilmente estruturados, obtide forma automatica, transferidos ou
armazenados. A informacgao, por sua vez, objetivdama forma como o observador percebe
um determinado evento, ao exercer impacto no dgamento. A informagéo surge quando o
observador agrega valor aos dados, através desguoscde contextualizagdo, categorizacao,
calculo, correcdo ou condensacao.

No contexto organizacional, Jamil (2006) conceittfarmacdo como um elemento
gue é composto por um conjunto de dados organizaisioelevantes e contextualizados, que
permite a analise, ainda que de forma limitadajrddenémeno organizacional.

A despeito dos diferentes entendimentos sobre bemamento humano trazidos por
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ciéncias como a filosofia, a psicologia ou as dénda informacao, restringe-se este estudo
ao dominio das ciéncias sociais aplicadas, maigcdsg@amente no que se refere ao

conhecimento enquanto conceito basico para o eddadoorganizacées contemporaneas.
Ressalta-se que é dificil chegar a uma conceitudgfioitiva do que seja conhecimento, uma

vez que, 0 proprio conceito se apresenta como @gwplexo para ser delimitado sem que

haja uma discussao profunda.

Davenport e Prusak (1998) consideram o conhecingamm um conceito mais amplo
e rico do que os conceitos de dado ou de informadgaostitui-se, para eles, de uma mistura
de experiéncias, valores, informacao contextualsight experimentado; 0 que proporciona
uma estrutura para avaliacdo e incorporacdo desnexperiéncias e informacgdes. Para os
autores, como o conhecimento € formado a partinfibemacdo contextualizada, pode-se
pensar que a mesma informagcdo gera conhecimenstigt@s quando interpretada em
contextos também distintos.

O carater subjetivo do conhecimento é destacadus pitendimentos trazidos por
Nonaka e Takeuchi (1997), Sveiby (1998), Bendersk 2000), Dalkir (2005) e De Sordi
(2008). Esses autores entendem o conhecimento algmdaseado, tipicamente, nos valores,
percepcdes, experiéncias e na capacidade de agididduo. Dessa forma, a criagdo do
conhecimento é considerada um ato essencialmemartoy dado que o conhecimento é
criado a partir do uso do raciocinio, cuja baseleasas experiéncias pessoais.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), s6 ha criacao doeecimento quando o ser humano
tenta justificar suas crencas pessoais com relagague tem como verdade. Na visdo dos
autores, a cultura oriental valoriza mais a suapgdde no processo de criagao do
conhecimento, enquanto que a cultura do ocidentieta valorizar mais a natureza absoluta,
estatica e ndo humana do conhecimento. Tambénopamatores, 0 conhecimento possui um

carater eminentemente dindmico, pois se originaatitedes, perspectivas ou intencdes,
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objetivando uma finalidade especifica.

Nas visGes de Bender e Fish (2000), o conhecinmé&ent@do na mente dos individuos
através de processos que moldam a informacdo deceba enriquecem com experiéncias,
crencas e valores pessoais, com 0 proposito de tenesodes.

Sveiby (1998) € mais generalista ainda, quandoafiqgue a prépria capacidade de
agir contextualmente do ser humano constitui umendode conhecimento. Para ele, 0
conhecimento consiste num processo continuo detragée resultante da interacdo do
homem com o mundo. De Sordi (2008) acrescenta guenbecimento € resultante das
analises e reflexdes que o individuo faz sobrenftsmacdes recebidas do ambiente, mas
tendo como base seus valores e modelos mentais.

Para Spender (2001), a criagdo do conhecimentde@somente ser entendida como
um processo individual e isolado. Mais do que iss@riacdo do conhecimento deve ser
entendida como um processo social de construcamm@artiihamento de significados. Do
relacionamento entre individuos, com seus repedodsociais e cognitivos proprios para
interpretacdo do mundo, surge um conhecimento (pac® cada situacao e contexto cultural.

May e Taylor (2003) referem que o conhecimento mon@anifesta-se como um
conjunto de habilidades, percep¢gfes e memorias.coitexto organizacional, segundo
afirmam Davenport e Prusak (1998), o conhecimestd @resente tanto na mente das
pessoas, quanto embutido em documentos, normasicaprarotinas e processos da
organizacao.

O aprofundamento das pesquisas sobre o conhedrhentano teve como um dos
resultados a definicdo de classificacdes relacamanbs diferentes tipos de conhecimentos
existentes. Na préxima secdo, a diferenciagcdo ergreonhecimentos tacito, explicito e
cultural torna-se necessaria para melhor entendindos pressupostos basicos da discussao

tedrica relacionada com a GC, como sera visto hesta
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2.1.2 Conhecimento tacito, explicito e cultural

Dentre as diferentes tipologias existentes de comfemto, ha uma muito utilizada na
GC por ser a base de uma das teorias mais aceitdmante sobre criacdo do conhecimento
organizacional: a diferenciacdo entre conhecimgmuito e conhecimento explicito.

Segundo Polanyiapud NONAKA; TAKEUCHI, 1997), o conhecimento pode ser
classificado em conhecimento tacito ou explicitoganto o conhecimento tacito é mais
subjetivo e de dificil registro e formalizacdo (aueq dificulta sua transmissdo e
compartilhamento), o conhecimento explicito carédese pela maior objetividade e
formalizacao (facilitando sua transmisséo e coniparmento).

Para Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimentootdqumtssui duas dimensdes: a
técnica e a cognitiva. A dimensao técnica envoldesireza informal individuakitow-how),
por isso, € de dificil especificacdo. Por sua wedjmensdo cognitiva envolve os modelos
mentais, as crencas e as perspectivas arraigadasdivéduo e que ndo se manifestam
facilmente. Na visdo dos autores, o conhecimentiiotéesta intimamente associado a
capacidade de acao do individuo, bem como, ashaumigdades, experiéncias, competéncias,
modelos mentais, opinides, emocodes, valores, Bmuyigriatividade e crencas.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), diferentementecalthecimento tacito, o
conhecimento explicito pode ser codificado e tratidmatravés de linguagem formal. Por
sua natureza, o conhecimento explicito é mais igbjet racional, 0 que permite sua
expressdo na forma de documentos e registros. AAagando os autores, 0 conhecimento
explicito surge a partir do conhecimento tacit@rglo este se materializa na forma de algum
tipo de registro; podendo ser facilmente transmjtidsualizado, armazenado, compreendido
e assimilado por alguém. Vale ressaltar que nagaske pensar nas duas formas de

conhecimento aqui discutidas — tacito e explicitocemo elementos autbnomos e



31

completamente separados, mas sim como entidadese quenpletam mutuamente e estdo em
constante interacao.

Aos conhecimentos tacito e explicito, Choo (2006jescenta o conhecimento
cultural. Para o autor, o conhecimento culturabdepintegrante da cultura da organizacéo e
consiste em estruturas cognitivas e emocionais sfi@ utilizadas pelos membros da
organizacdo para perceber, explicar, avaliar e tagnsa realidade dessa entidade. O
conhecimento cultural ndo pode ser codificado, poesta amplamente divulgado entre os
membros da organizacéao, atraveés dos vinculos @aetanentos que os ligam.

O conhecimento cultural, segundo Choo (2006), iredusuposicdes, crengas, regras e
valores compartilhados e utilizados para descrevexplicar a realidade organizacional,
assim como, compreende as convencgoes e expecigtieagyregam valor e significado a uma
nova informacéo util & organizacdo. O conhecimenititural tem como papel primordial
oferecer um padrdo de suposi¢coes compartilhadasidadas, para que a organizacao possa
atribuir significado a novas informacdes e conhecitos.

Ao destacar o papel do conhecimento cultural narezgcdo, Choo (2006) procura
chamar a atencdo para o fato de que o conhecinceittoal oferece valores e regras que
determinam que tipo de conhecimento é procurado qgrglanizacdo e quais as atividades de
construgdo do conhecimento sdo admitidas e estimsilaAlém disso, lembra que a
construgdo do conhecimento organizacional se faxeg das experiéncias vividas, refletidas
nas normas, politicas, objetivos e metas atuaigrgianizacdo. Neste sentido, a importancia

do conhecimento deve ser reconhecida, assuntoahmedseguir.



32

2.1.3 A importancia do conhecimento nas organizacée
contemporaneas

ApoOs a revolucao industrial, as organizacdes pasgagradativamente, a lidarem com
uma quantidade maior de conhecimentos técnicos,nglrativos, sociais e politicos,
incorporando-0S aos Seus processos e praticas. albtef998) lembra que esses
conhecimentos agregaram as organizacdes novos esodel atuacdo, bem como, novos
valores organizacionais.

Stewart (1998) afirma que o periodo compreendidiceexs Ultimas fases da revolucao
industrial e o surgimento da informatica nas orgagies pode ser caracterizado por grandes
inovacdes guiadas pelo avanco do conhecimento izegaonal e dos meios de comunicacao.
Para o autor, a conjugacdo entre as transformasm®ais, o aumento do conhecimento
humano e o surgimento de inovacdes nas organizdedas origem a uma nova era: a era da
informacé&o; e a uma nova sociedade: a sociedanhadenacao.

As transformacdes sociais e econdmicas, sobretadeglnda metade do século XX
em diante, vieram confirmar as mudancas em diragéima sociedade altamente dependente
de conhecimento. Para Stewart (1998), cada vez asamsganizacOes e a sociedade tomam
consciéncia do papel que o conhecimento possui @a@u desenvolvimento. Cavalcanti,
Gomes e Pereira (2001), vao além, ao afirmarenogquahecimento, e ndo somente 0 acesso
a informacao, tem permitido o distanciamento d@mmizacOes e paises lideres em relacéo
aos seus concorrentes.

Na década de 60, pesquisadores como Berger e Lnck(@810) ja associavam a
necessidade de criacdo do conhecimento ao aumantondplexidade do trabalho humano.
Para eles, 0o homem constréi socialmente o conhatingepartir da necessidade de solucéo
de problemas que lhe aparecem cotidianamente. Coauneento da complexidade da

sociedade e, particularmente, do mundo do trabakte, se tornou ambiente propicio para os
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processos de criacao e valorizacado do conhecimento.

Mas foi a partir dos anos 90, que pesquisadore® ¢anmcker (1997), Sveiby (1998) e
Toffler (2010) demonstraram um maior interesse p&matica do conhecimento
organizacional. Eles anunciaram o advento de umea reconomia e de uma nova
organizacdo social, fortemente dependente do conbeto; e que logo passou a ser
referenciada como a “sociedade do conhecimento”.

Para Drucker (1997), a grande mudanca de paradignsaciedade do conhecimento
(em relacdo a sociedade industrial) € a substaulgétrabalho pelo conhecimento. Para ele, o
conhecimento, e ndo mais os fatores tradicionaiprdéucédo (trabalho, capital e terra) € o
recurso mais significativo para o desenvolvimerds drganizacdes e, consequentemente, da
nova sociedade. Sveiby (1998) chega a afirmar gaenbecimento é a nova riqgueza das
organizacoes.

Com efeito, nos anos seguintes a década de 90e hona crescente valorizacédo dos
recursos intangiveis das organizacdes em detrimdo® jA bem conhecidos recursos
tangiveis. A informacdo e o conhecimento organtwedi como recursos intangiveis, passam
a ser o foco de pesquisas, no sentido de revetar garticularidades e formas de criacgéo.
Nonaka e Takeuchi (1997) e Sveiby (1998) reforcaralarizacdo dos ativos intangiveis das
organizagées como componentes da cadeia de agoedeg&lor mercantil na producao de
bens e servigos.

Para que as organizacfes se desenvolvam de forstentgvel, elas precisam de
recursos que lhes proporcionem o aumento de sumpeténcias essenciais. Principalmente
daquelas que, segundo Prahalad e Hamel (1990)lifé&mis de imitar, transferir ou comprar
por outras organizagbes inseridas no mesmo ambi&ldgsse sentido, o conhecimento
acumulado na organizacdo lhe permite aumentar a@upvadade e evidenciar suas

competéncias essenciais. Segundo Hitt, Ireland skiBgpn (2008) quando se utilizam de
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suas competéncias essenciais, as organizacoevolesem suas atividades de forma melhor
que 0s seus concorrentes.

Como afirmam Brown e Duguid (2001), ao contribuiargp a melhora da
competitividade organizacional, o conhecimentodesa um recurso que deve ser valorizado
pela organizacdo. Nesse novo contexto de orgar@gzaedde sociedade, o gerenciamento
efetivo dos ativos de conhecimento torna-se imperatpara o desenvolvimento
organizacional. Conforme alertam Davenport e Pri$8R8), € necessario criar, cultivar e
gerenciar de forma eficiente o conhecimento orgamninal, pois este consiste numa fonte
disponivel de agregacéo de valor aos processasvaala de decisao.

Dessa forma, na sociedade contemporanea, o corgr@oirtem sido fator essencial
para a sobrevivéncia das organiza¢cdes em um condexglobalizacdo e competitividade. O
conhecimento passou, nos ultimos tempos, de maisamponente das organizacdes para
elemento primordial na moldagem das mesmas. Coefaegam Rossetti et al. (2008), as
mudancgas recentes da sociedade do conhecimento Estdndo as organizagdes a
repensarem suas estratégias de sobrevivéncia eamimente no qual o conhecimento é um
dos bens de maior valor.

A sociedade do conhecimento contemporanea tenddesauma transformacéo das
relacdes sociais e de trabalho das pessoas, @plgapestrutura organizacional. Para Tapscott
e Williams (2007), as relacdes de emprego na sadeedo conhecimento estdo se tornando
mais fluidas, menos longas e mais horizontais; @miguque as organizacdes, conforme
lembram Rossetti et al. (2008), estdo em busca@m@¢des organizacionais e de nova formas
de gestéo que privilegiem o conhecimento. Paraitmses, para se tornarem eficazes no novo
ambiente, as organizacOes da sociedade do conhlmoirbescam pela formacéo de redes
informais e de negdcios, pelo investimento em igdea, pelo redesenho organizacional e

pela reformulagéo das estratégias, préaticas eltegine organizacionais.



35

Conforme afirmam Mdulbert, Mussi e Angeloni (2003)ara sobreviverem na
sociedade do conhecimento, as organizacfes devesf@ocar suas capacidades de
flexibilizacdo e de acdo proativa, desenvolvendoutsas organizacionais apropriadas ao
novo contexto, que fomentem a descentralizacaaytecipacao, a criatividade e a inovacgao.
A realidade atual da sociedade impd&e formas orgaiuimais que privilegiam a comunicacao
e a integracao entre os diversos subsistemas aegéonais (social, técnico, de informacéo e
conhecimento, pesquisa e desenvolvimento, corgradenada de decisdo, dentre outros).

Rossetti et al. (2008) lembram que a valorizagcdocdnhecimento na sociedade
contemporanea, além de levar as organizacfes arbusdiferentes arranjos organizacionais
mais eficazes, impde mudancas na forma de relacen® das organizaches,
principalmente, por meio da formacéo de redes.

Ante o exposto, firma-se o argumento de que o edniento € um elemento chave
para a sobrevivéncia e o desenvolvimento das argedes e da propria sociedade, cabendo a
proxima secdo a tarefa de delimitar conceitualmengue vem a ser a GC, como pega

imprescindivel da temética desta tese.

2.1.4 Conceituacéo de Gestdo do Conhecimento

A partir do final da década de 80 e, principalragnti primeira metade dos anos 90, a
comunidade académica passou a demonstrar interessEente nos processos de criacdo e
gerenciamento do conhecimento nas organizagcbeanslgesquisadores das ciéncias sociais
e das organizacdes como Peter Drucker, Coimbatashnérao Prahalad, Gary P. Hamel,
Alvin Toffler, lkujiro Nonaka e Hirotaka Takeuchioltaram seus esfor¢cos de trabalho na
direcdo dos estudos sobre conhecimento nas orgaeggdPRAHALAD; HAMEL, 1990;

DRUCKER, 1997; NONAKA; TAKEUCHI, 1997, TOFFLER, 201 Para Metaxiotis,
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Ergazakis e Psarras (2005), foi justamente a m#wranos 90 que o0s conceitos relacionados
a GC comecaram a ganhar projecdo mundial, tendemarnos programas de qualidade total,
reengenharia e gestéo da informacdo.

Conforme defendem Davenport e Volpel (2001), Scfii03), Metaxiotis, Ergazakis
e Psarras (2005), o desenvolvimento da GC podedisatido historicamente em trés
geracoes. A primeira delas comecou em 1990 e sadest até 1995. Foi caracterizada pela
descoberta da importancia do conhecimento pelammagdes, com consequentes definicbes
conceituais e desenho dos primeiros projetos deTa@bém fazem parte dessa geracao, as
investigacdes dos beneficios potenciais da GCasmonganizacoes.

Os trabalhos de Ikujiro Nonaka e Hirotaka TakeBlf®NAKA; TAKEUCHI, 1997)
sobre a criacdo do conhecimento nas empresas gEgmuaeram inicio a segunda geracao.
Nessa fase, ja se tinha maior visibilidade dos efgos e etapas responsaveis pela criacdo do
conhecimento organizacional, bem como da imporéadoi contexto organizacional como
fator facilitador das préaticas de GC; inclusive carmsercao de profissionais especializados
em GC na estrutura organizacional e o proprio dedeimento de sistemas especialistas. Ja a
terceira geracdo abrange o periodo contemporaneoqual novos meétodos de GC,
principalmente integrando conhecimento tedrico &@agao pesquisados e postos a prova
(DAVENPORT; VOLPEL, 2001; SCHUTT, 2003; METAXIOTIS;ERGAZAKIS;
PSARRAS, 2005). Neste ponto, a discussdo podersamenhada rumo a uma definicdo
sobre o que se entende por GC, conforme diferpetspectivas.

Antes de se conceituar a GC, é necessario deirav due a propria tematica de
gerenciamento do conhecimento organizacional a@stia em estagio de desenvolvimento e
consolidagdo. Ademais, a temética envolve, confotemebra Argote (2005), diferentes
disciplinas, tais como a psicologia, a sociologiagestao estratégica e os estudos de

comportamento organizacional e de sistemas denigfpéio. Dai, a dificuldade em chegar a
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uma conceituacao completa e definitiva, que agaadaliferentes ramos da ciéncia.
Também é importante lembrar as diferentes escolspehsamento em GC,
identificadas por Moustaghfir (2008):
1. A primeira escola vé a GC como uma questaoat®kegia da informacéo;
2. A segunda escola destaca a questao dos returs@sos como a esséncia da GC; e
3. A terceira escola defende que a GC € o desemaivo de processos para medir e

capturar cknow-how da organizacao.

Admitindo o estagio relativamente inicial em queeseontra a GC e as diferentes
escolas de pensamento envolvidas, as conceituagd&C mais frequentes na literatura a
consideram como um conjunto de processos que adiamtificam, armazenam/recuperam,
transferem/compartilham e aplicam o0 conhecimentgamteacional (GUPTA; IYER,;
ARONSON, 2000; ALAVI; LEIDNER, 2001; CONG; PANDYA003; WALCZAK, 2005).

As definicbes de GC trazidas por Nonaka e Take(k9®7) e Davenport e Prusak
(1998) também admitem os processos de criacdo,zamamento, transferéncia e uso do
conhecimento como elementos essenciais do processém, acrescentam a diferenciacao
entre conhecimento tacito e conhecimento explipitesentes na organizagdo. Nonaka e
Takeuchi (1997), por exemplo, acreditam que a essé&a GC estd no gerenciamento eficaz
dos processos de conversdo do conhecimento indivieha conhecimento organizacional,
como também, dos processos de conversdo entre chomméo tacito e conhecimento
explicito.

As conceituacfes de GC de Sveiby (1998), Ruggkg3)le também de Teece (2000)
enfatizam a criacdo de valor para a organizac@&végrdos processos de gerenciamento do
conhecimento critico, bem como consideram o confetio como um ativo da organizagéao.

Para Sveiby (1998), GC € a atuacdo dindmica sabegivwos intangiveis da organizacao, ou
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seja, sobre as competéncias dos funcionarios stragugas internas/externas da organizacao,
de forma a favorecer o gerenciamento do conheconatiico aos negocios, objetivando a
geracao de valor. Para Ruggles (1998), a GC é bor@agem de adicdo ou criacdo de valor
através de alavancagem klmw-how, da experiéncia, e dos julgamentos residentesalent
muitas vezes, fora da organizacéo. Por sua vezeT@€00) acredita que a GC se encarrega
de obter o maximo dos ativos de conhecimento de wonganizacdo, por meio do
desenvolvimento de habilidades dinamicas em percebaproveitar as oportunidades, de
maneira rapida e proficiente.

O carater estratégico do uso do conhecimento parax gnelhores resultados para a
organizacdo é destacado nos entendimentos tragato$erra (2001), Oliveira Jr. (2001) e
Campos e Barbosa (2001). Na visao de Terra (2@0GC abrange a revisdo dos processos,
politicas e ferramentas gerenciais com o0 objetanglhor compreender os mecanismos de
geracdo, armazenamento, compartilhamento e usondecimento organizacional no sentido
de gerar melhores resultados para a organizacaeir@lJr. (2001) destaca explicitamente o
carater estratégico da GC, ao defini-la como uncge®o de identificacdo, desenvolvimento,
disseminacéo, atualizacéo e protecao do conhemntpre seja relevante estrategicamente
para a organizacao.

Campos e Barbosa (2001) acreditam que, em tern@i&q®s, gerir conhecimento
compreende desenvolver atividades de identificecd@mpeamento dos ativos intelectuais da
organizacdo, bem como gerar novos conhecimentos leyem a organizacdo a obter
vantagens competitivas no mercado.

A caracteristica sistemética dos processos de Gieséacada nas conceituagdes
trazidas por Gottschalk (2002), Gu (2004) e DafRD05). Para o primeiro autor, a GC é
considerada uma disciplina focada em métodos, cpgate ferramentas sisteméticos e

inovadores. Da mesma forma, Gu (2004) concebe a@d uma abordagem sistematica
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com o objetivo de melhorar a habilidade da orga@iaeem mobilizar o conhecimento com
intuito de aumentar o seu desempenho. Dalkir (20@&kece uma definicho um pouco mais
elaborada quando considera a GC como a coordeniatiderada e sistematica de pessoas,
tecnologia, processos e estrutura organizacionaltgon por objetivo adicionar valor, por
meio do reuso do conhecimento e da inovacgao.

A questdo cultural da GC é destacada nas concedsage Davenport e Prusak
(1998), Beijerse (2000), De Long e Fahey (2000hed>(2006). Davenport e Prusak (1998)
chegam a afirmar que uma cultura organizacionaréaxel € uma das condi¢cdes necessarias
para o sucesso da GC. Para Beijerse (2000), a G@ata organizacao através da direcdo da
estratégia, da estrutura, da cultura, dos sistentias capacidades e atitudes das pessoas com
respeito aos seus proprios conhecimentos. De Ldrghey (2000) acreditam que a cultura
define a relacdo entre o conhecimento individua erganizacional, bem como molda o
processo pelo qual os novos conhecimentos orgaomzas sdo capturados, legitimados e
distribuidos. Choo (2006) lembra que a GC nao setitai numa tarefa trivial, pois poucas
sdo as organizagbes que sao capazes de alinhaoassgps de GC com a cultura da
organizacdo, como forma de melhorar o desempergamizacional.

Lin (2007) chegou a descrever trés estagios @volino processo de adaptacdo de
uma organizacdo a GC. Sao eles:

» Estégio I: Iniciagdo — Compreende o estagio no gealrganizacbes comecam a
reconhecer a importancia da GC para a sua sobreva/éNesse estagio, a
organizacdo comeca a empreender os primeiros esfoazsentido de definir seus
interesses em relacdo a GC e os critérios que addiados para avaliacdo do seu
membros da organizacdo 0s impactos gerados pedsssuou pelo fracasso nas

atividades de GC nas metas e objetivos da orgaiozdgvisdo e as metas de GC
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da organizacdo devem ser disseminadas para todds, gue, nesse estagio, a
organizacdo careca de infraestrutura desenvohada guportar os processos de
GC.

» Estagio Il: Desenvolvimento — A esse estagio €imndd 0 investimento e o
desenvolvimento de uma estrutura apropriada de A@hfraestrutura de GC
inclui, dentre outros aspectos, as politicas darrses humanos, a estrutura
organizacional, as estratégias de GC e a propitiarawrganizacional.

» Estégio lll: Maturidade — O estdgio de maturidadgpbcesso de GC é alcancado
quando os ativos de conhecimento estdo mapeadosapéioas dentro da
organizacdo, mas também no ambiente externo aNaase estagio, a GC ja tem
condicbes de, através da aplicacdo regular do conbeto aos problemas

cotidianos, contribuir para o aumentopdafomance organizacional.

Diante das conceituacdes trazidas e dos estagobstises da GC nas organizacoes,
tornam-se mais claros os principais objetivos da S&@iby (1998), Davenport e Vdlpel
(2001), Bukowitz e Williams (2002), Francini (200R)etaxiotis, Ergazakis e Psarras (2005)
e Boder (2006) chegaram a identificar os principhigetivos da GC nas organizacdes, como
seguem:

* Identificar o conhecimento coletivo na organizag@mdo este construido por meio
da contribuicdo de diversos conhecimentos indivgjuaem como, das normas,
estratégias e redes informais existentes na o@gAvZ

» Criar valor para a organizagéo, seus membros dexgerternos;

» Sustentar vantagens competitivas baseadas na$eaglapm agentes internos e
externos, e que sejam dificeis de serem copiadaspecorréncia.

Sabbag (2000) ainda destaca o carater multifuniondtidisciplinar e multitarefa da
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GC nas organizacdes. Para ele, a GC é multifungiggmas inclui atividades diversas
relacionadas com o0s processos de inovacdo, deogestdpessoas, de planejamento
estratégico, dentre outras. E multidisciplinar perqrecorre aos conhecimentos
disponibilizados por diferentes ciéncias, tais camnpsicologia, a filosofia, a pedagogia, as
ciéncias sociais, as ciéncias da administracao, dmmo, as ciéncias da informacédo. A GC
também é multitarefa, pois consegue unir, em peasesimultaneos e complexos, atividades
de natureza e fluxo distintos.

Na visao de Hitt, Ireland e Hoskisson (2008), @&esi& da GC esta na identificacao
dos conhecimentos valiosos da organizacdo, deotalaf que possam ser codificados e
disseminados continua e eficazmente por toda aiaegzio.

A préxima secao faz a transicdo dos aspectos coaieituais da GC para um modelo
aplicavel de criacdo de conhecimento organizaciomigstacando seus pressupostos,

caracteristicas e condi¢des para uma aplicabilidsds efetiva.

2.1.5 Modelo SECI de criacao do conhecimento

Diferentes autores desenvolveram modelos tedr@os praticos de criagdo de
conhecimento nas organizac¢des. Dentre os modetp®rdiveis na literatura especializada,
alguns se destacam pela robustez conceitual dl@elailidade de aplicagdo. Nesta secao, da-
se énfase ao modelo desenvolvido por Nonaka e Thkgd997), cujos fundamentos
embasam as estacas do desenho de pesquisa e pratioato, e que servirdo para melhor
desenvolver a tese aqui apresentada.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), a criagdo do comeetd0 humano esta baseada na
interacdo social continua entre o conhecimentaotéei o explicito, processo que ficou

denominado pelos autores como a “conversao do conéeto”. Para eles, o conhecimento
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tacito e o conhecimento explicito ndo podem sezrelitlos como entidades separadas, mas
sim, como elementos mutuamente complementares oeeg80 de criacdo e expansao do

conhecimento. Durante as diferentes atividades hasja conhecimento tacito interage com

o conhecimento explicito e vice-versa, num processtinuo, dinamico e social.

No processo de conversdo do conhecimento, como rdelmbpor Nonaka e
Takeuchi (2008), € intenso o uso de metaforaspgiaa e modelos. A metafora é uma forma
de entender intuitivamente um fendmeno ou coisaginando simbolicamente outro
fendmeno/coisa, criando-se uma rede de novos dosceho se utilizar metaforas, sao
criadas, invariavelmente, contradicfes. Essas adigfies sdo sanadas através da utilizacao
de analogias, reduzindo o fator desconhecido eackestio o carater comum entre 0s
elementos da metafora. A analogia ajuda a entemdd#sconhecido através do que ja &
conhecido.

Nonaka e Takeuchi (1997) estabeleceram em seu mddetriagdo do conhecimento
organizacional quatro modos de conversdo do comeeto: socializacdo, externalizacao,
combinagéo e internalizagdo. Esses modos séoizautes no modelo denominado de SECI
(Socializagéo, Externalizacdo, Combinacédo e Inteafio) e serdo vistos em perspectiva a

sequir.

2.1.5.1 Socializacao

Para Nonaka e Takeuchi (1997), a socializacdoanaecsdao do conhecimento tacito
em novo conhecimento tacito. Ocorre através do asiitfpamento de conhecimentos tacitos,
ou seja, quando duas ou mais pessoas compartidfgaatmente pelo convivio prolongado em

um mesmo ambiente, seus conhecimentos subjetixpgriéncias, habilidades, idéias e
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percepcdes. Através do compartiihamento de exmga€nsdo construidos campos de
interacdo que permitem a troca de modelos mentatgbilidades técnicas especificas entre
0s envolvidos e, a partir dai, a criacdo de noviheoimento tacito.

Nonaka e Takeuchi (2008) destacam que ndo ha msmessdo uso de linguagem
durante o processo de socializa¢édo, o que podeecog@mr meio da observacédo, da imitacéo e
da pratica. Porém, sem alguma forma de experié&unapartilhada, fica dificil para uma
pessoa projetar-se no processo de raciocinio da eutconsequentemente, adquirir algum

tipo de conhecimento tacito.

2.1.5.2 Externalizacao

Na externalizacdo, segundo Nonaka e Takeuchi (19839rre a conversao do
conhecimento tacito em explicito, através da t@nsicdo do subjetivo em objetivo, por
meio de metaforas, analogias, conceitos, hipotesesiodelos. Nessa etapa da criacdo do
conhecimento, este passa da forma subjetiva pdoane registravel, por intermédio de
documentos escritos, imagens ou conceitos ex@ichu seja, durante a externalizacdo, o
conhecimento tacito se torna explicito e codificadomodo que possa ser entendido pelos
outros componentes da organizacdo. No contextoxtianalizacdo, sdo criados conceitos
atraves do dialogo ou da reflexdo coletiva. A exdkracao, geralmente, é orientada por uma
metafora ou uma analogia condutora, que se tori@zeo sentido de estimular o
compromisso direto com o processo criativo.

Segundo Takeuchi (2006), dentre os quatro modadeersdo do conhecimento, a
externalizacdo é considerada a mais importantesgroela a esséncia do processo de criacao

do conhecimento. Portanto, torna-se importanteosbexer os mecanismos que permitem a
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conversao do conhecimento tacito em conhecimenpticé®, dentre eles, o processo de

integracéo entre os individuos do grupo no qual esbrrendo a criacdo do conhecimento.

2.1.5.3 Combinacéo

Segundo o modelo de criacdo do conhecimento de KdomaTakeuchi (1997), o
processo de combinacdo corresponde a conversacomtea@mento explicito em novo
conhecimento explicito. E o compartilhamento no pgruou organizagédo, de forma
sisteméatica, dos conhecimentos objetivos e redstr&am documentos ou em sistemas de
informac&o. Compreende o processo de sistematizdedoonceitos em um sistema de
conhecimento para a organizacao.

Para Nonaka e Takeuchi (2008), é na etapa de cag#wrmue ocorre a disseminacao
do conhecimento entre os membros da organizacad@ofiscimentos gerados podem ser
disseminados por diferentes métodos, tais comapreesentacdes ou reunides. Na realidade,
0s membros de um grupo ou mesmo da organizacdo comtodo, trocam e combinam
conhecimentos que, ao interagirem, geram novoseoimientos. Para que haja a combinacéo,

0s conhecimentos devem estar sob a forma de @gisteligiveis para todo o grupo.

2.1.5.4 Internalizacao

O quarto modo de conversdao do conhecimento do modiel Nonaka e
Takeuchi (1997) denomina-se internalizacdo. Segurdo autores, a internalizacao

corresponde a conversdo do conhecimento expligittaeito. Nessa etapa, os conhecimentos
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explicitos sdo expostos aos membros de um gruppagsam a incorpora-los as suas praticas
e, com o decorrer da repeticdo dessas praticasjraggexperiéncias que sao internalizadas
na forma de conhecimentos tacitos.

Para Nonaka e Takeuchi (2008), a internalizacama forma de “aprender fazendo”.
Através da internalizagcéo, os conhecimentos adipsrsdo guardados com o individuo sob a
forma de modelos mentais ¢mow-how técnico compartilhado. Ainda de acordo com os
autores, para que o conhecimento explicito se ttdnio, processos de verbalizacdo e
diagramacéo do conhecimento (na forma de documeamimsuais e historias orais) precisam
ser estimulados na organizacao.

A internalizacdo, segundo o modelo de Nonaka e Uakeg1997), atua sobre a base
de conhecimentos do individuo de duas formas. Angira refere-se a capacidade da
internalizacdo de atualizar conceitos ou modelostae A segunda forma refere-se ao uso
de experimentacfes que catalisam o aprendizadprpoessos praticos. Assim, o individuo
pode identificar, verificar e incorporar o0 conheeio relevante as suas praticas. A
internalizacdo, portanto, possibilita a vivéncias desultados praticos dos conhecimentos
NoVos.

A Figura 1 resume graficamente os quatro modosatwersao do conhecimento
elaborados por Nonaka e Takeuchi (1997), explidiamas relacdes existentes entre o
conhecimento tacito e o explicito. Na Figura 1 tdmbpodem ser visualizados quatro
diferentes conteddos do conhecimento, criados d&r pdos modos de conversao: o
conhecimento compartilhado, resultado do processcsatializagdo e que se constitui,
basicamente, de modelos mentais e habilidadesct&cmiompartilhadas; o conhecimento
conceitual, criado a partir das metaforas e anatogio processo de externalizagcdo; o
conhecimento sistémico, criado pelos protétipacadlogias do processo de combinacao; e o

conhecimento operacional, gerado a partir da exygatiacdo pratica trazida pelo processo de



internalizacao.

Figura 1 —Os quatro modos de converséo do conhecimento (M&ECI
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (19¢

Esses quatro modos de conversdao do conhecimentstittem a dimensé
epistemoldgica do modelo SECI de Nonaka e Takeg®&87). Essa dimenséo esta base
na sua esséncia, na distincdo entre conhecimeatid ® explicito. A ela sdntegra a
dimensao otwlogica, que se constitui na transferéncia do eomhento do individuo para
grupo, desse para a organizacao, e da organizacamptras organizacoes. O conhecim
surge nos individuos e des-se que seja externalizado aos outros membros duo.
Quando o conhecimento se incorpora as estruturasrdenicacdo da organizacao, f-se
falar em um conhecimento organizacional. A consghed se da através da criacao
meétodos, modelos, documentos e da prépria cultogan@acional. As duas dimensi
completam o que se costumou chamar de “espiralodbecimento”, que anima o0 mod:
SECI em suas dimensdes e quadrantes basicos. &wasajacdo do conhecimento acont
tanto na dimensao epistemoldgica (através dosaoaidos de conversao do conheento)

quanto na dimensao ontoldgica (individuo, grupogamizacao)
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Nonaka e Takeuchi (2008) propdem que se a orga@uzpgetender concretizar as
quatro etapas do processo de criacdo do conheardemé criar um ambiente compartilhado
favoravel ao desenvolvimento da espiral do conhecimorganizacional. A esse ambiente os
autores denominaram d@a (palavra de origem japonesa que pode ser tradpoiddocal”).
Para eles, o conhecimento esta “incorporadoBacsendo adquirido pela propria experiéncia
do individuo ou atraveés da reflexdo sobre as e&peias de outros.

Segundo Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001)Ba pode ser interpretado como um
espaco ou contexto, ndo necessariamente fisicqualoos individuos sentem-se seguros e
motivados para criar e compartilhar significadosifoimacbées e conhecimentos.
Mcinerney (2006) acrescenta que, ma, as informacdes e o0s conhecimentos sao
compartilhados entre os membros de forma facilfartavel e transparente.

Para Nonaka e Konno (1998), Ra pode ser um espaco fisico, mental ou uma
combinacdo de ambos. Ba pode alcancar diferentes niveis, 0os quais quaondectados
formam o que os autores chamanBadsho, em que o conhecimento ja ultrapassa o limite do
individuo e percorre a estrutura organizacionaleEse ambiente que é criado e se expande o
conhecimento organizacional.

A Figura 2 apresenta a espiral de criacdo do @ome®to organizacional, segundo o
referido modelo SECI, em que se pode notar as didesnepistemoldgica e ontoldgica, bem
como 0s quatro modos de converséo do conhecimento.

Para Nonaka, Umemoto e Senoo (1996), estando gacri@o conhecimento
organizacional dependente do compartihamento e ddseminacdo de experiéncias
individuais, ou seja, do conhecimento tacito indiil, o principal papel da organizacdo é
mobilizar o conhecimento tacito (criado e acumuladonivel individual) e ampliad-lo para
niveis ontolégicos mais elevados, através dos psosede conversao do conhecimento. Os

quatros modos de conversdao do conhecimento do m&#eCI possibilitam a ligacdo entre



48

esses niveis e envolvem mudancgas comportamertagnéivas.

Figura 2 — Espiral de criacdo do conhecimento organizationa
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997).

Ao modelo SECI, pode-se acrescentar mais um ekencenstrutivo Gtil em termos de
direcionamento das acdOes praticas de GC:. as metasowhecimento. Probst, Raub e
Romhardt (2002) desenvolveram o conceito de metasahhecimento para permitir a
transposicao dos aspectos mais tedricos da GGpasgpectos praticos. Segundo os autores,
as metas de conhecimento desempenham o papel deifiesporas e orientadoras dos
processos essenciais de GC na organizacao.

Probst, Raub e Romhardt (2002) defendem a exiat&w® trés niveis de metas de
conhecimento: normativo, estratégico e operacioAal.metas normativas propiciam aos
gestores a oportunidade de criar uma cultura empatsconsciente da importancia do
conhecimento para a organizacdo. Elas estdo reltas a visdo geral de politica da

organizacao e criam as condi¢cdes para que as ewtasegicas e operacionais facam o seu
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papel. As metas estratégicas tém como funcao toeaha visdo da organizacao, facilitando a
avaliacdo da viabilidade de estratégias existepuianto ao requisito conhecimento. As metas
operacionais de conhecimento ajudam a organizagaplamentar nas atividades cotidianas
as determinacdes das metas estratégicas.

Quanto as limitagbes do modelo SECI de criacadoahh@cimento, Bratianu (2010)
considera que 0s principais pressupostos do madelferem a este certo grau de liberdade,
mas também constituem seu limite de funcionalidddeentender o conhecimento como a
justificacéo de crencas pessoais tidas como verrdade modelo SECI limita a criacdo do
conhecimento a uma dada estrutura cultural, sejmdigiduo ou da propria organizacao.
Bratianu (2010) acredita que o modelo SECI podensgto bem compreendido e utilizado no
contexto da cultura japonesa (no qual foi idealiachas tem sua funcionalidade limitada em
outras culturas.

Outra limitacdo do modelo SECI trazida por Bratigi2010) esta relacionada a
dificuldade de demonstragéo pratica das interagégaenciais entre processos estritamente
individuais (externalizacdo e internalizacdo) e cpssos de grupo (socializacdo e
combinagdo). Para o autor, ha limitagcbes na anpligtica da espiral do conhecimento por
esta envolver, em um mesmo processo de constracdonthecimento, formas individuais e
grupais de interagdo, quando se considera um nignande de individuos envolvidos. Além
disso, Bratianu (2010) lembra que o modelo SECkalesdera o elemento emocional
constituinte da dimenséo técita do conhecimenta &la, enquanto o conhecimento explicito
apresenta apenas uma dimensao extensiva (quamaditaii conhecimento tacito possui tanto
uma dimens&o extensiva quanto uma dimensao ingen&Bssim, haveria uma limitacdo no
modelo SECI ao considerar a transformacao de urheoimento bidimensional (t&cito) em

conhecimento unidimensional (explicito) e vice-aers
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Da mesma forma, Harsh (2009) lembra que o model® 8&o considera a existéncia
de conhecimento reutilizavel, uma vez que partaifstgtiva do conhecimento inicial esta
fluindo através de varios ciclos de conversao. Atiésso, Harsh (2009) afirma que qualquer
forma de conversédo ou transferéncia de conhecinmsome tempo, e este tempo néao €
considerado no modelo SECI de criacado do conhetomeganizacional.

Entretanto, Nissen (2006) tenta superar parte iaisa¢6es do modelo SECI ao
acrescentar mais duas dimensdes: o ciclo de wvad@mpo de fluxo. Segundo o autor, as duas
dimensdes do modelo original (dimensdo epistemoddgi dimensao ontoldgica) ndo seriam
suficientes para explicar plenamente o fenébmendludez do conhecimento através da
organizacdo. O ciclo de vida refere-se ao tipo tidedade realizada com o conhecimento
(criacédo, compartilhamento ou aplicacéo), enquguneoo fluxo de tempo refere-se ao periodo
de tempo necessério para o conhecimento passandedividuo para outro, de um grupo
para outro, ou mesmo de um lugar para outro. Desse, segundo Nissen (2006), processos
de socializacdo requerem um fluxo de tempo maioax pa desenvolverem, pois envolvem a
transferéncia do conhecimento t4cito, enquantopyaeessos de combinacdo requerem um
fluxo de tempo menor, pois envolvem a transferédeiaonhecimento explicito.

Nonaka e von Krogh (2009) refletiram acerca do @80 de criacdo do conhecimento
organizacional e, mais especificamente, acercaatteln SECI, acrescentando elementos que
nao eram contemplados no modelo original. Segunslcawiores, grande variedade de
trabalhos empiricos confirma que a criacdo do cdnento organizacional € um fenémeno
muito sensivel ao contexto social no qual esterec&iementos tais como a organizacdo dos
processos, a temporizacdo de atividades, a proaduidisica dos envolvidos e o uso de
tecnologias influenciam o processo de criagdo dih@amento organizacional. Os autores

reconhecem que a criacdo do conhecimento orgaoirdcse apresenta cCOmo um processo
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fragil, cheio de incertezas, conflitos de interessénfluenciado pelas diferentes mentalidades
dos envolvidos.

N&o obstante tal problematica existir, Nonaka e Korgh (2009) reafirmam que as
premissas e os fundamentos do modelo SECI aindangam sustentaveis. Os autores
lembram que as premissas de que o conhecimento 80 conhecimento explicito podem
ser conceitualmente distinguidos ao longo de aomtiinuum, e de que a conversdo do
conhecimento explica, tedrica e empiricamente, taragdo entre conhecimento tacito e
conhecimento explicito permanecem aceitas. Por@ssaltam que ha necessidade de
pesquisas futuras que aprofundem a relacdo enpygdtisas sociais, a motivacéo individual,
os estilos de lideranca, a formacdo e desempenlequipes e os processo de criacdo do
conhecimento organizacional.

Na proxima secdo sao apresentadas as principdisasriaos sistemas de GC,
particularmente no que se refere a sua utilizagdasporganizacées como ferramenta de
controle, em contraposicdo as perspectivas emawigse que cercam a criacdo do

conhecimento nas organizagdes contemporaneas.

2.1.6 Principais criticas a GC

A tematica da GC tem ganhado espaco nos meios mzade e organizacionais.
Porém, juntamente com o maior reconhecimento daeates beneficios trazidos pela GC as
organizacdes, surgem alguns questionamentos adargardadeira razado de ser da GC. A
literatura mais critica sugere a GC como uma fadietarcada de controle organizacional do
individuo.

A GC se desenvolveu a partir do reconhecimento gaoste das organizacdes da

importancia do conhecimento para a propria sobéeda das mesmas em um ambiente que
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se mostra altamente dindmico e competitivo. Nessid®, pesquisadores se puseram a
desenvolver modelos de GC com o intuito de sadsfaa crescente demanda por
conhecimentos nessa area. Para Behr e Nascimdli8)(2 rapido avanco das tecnologias
da informacdo e comunicacéo (TIC) e dos processesahgenharia downsizing teve como
consequéncia direta uma diminui¢cdo da forca delinab representada pelo desligamento de
funcionarios altamente qualificados e que, cons#gueente, ao sairem da organizacgao,
levavam consigo boa parte do conhecimento atil.cBnirapartida, as organizacdes buscaram
meios de reter o conhecimento que estava sendapgenavestindo em modelos e processos
de GC organizacional. Em outras palavras, isto reugeile a GC pode ter surgido da
necessidade valida de se manter o conhecimentdeitito das organizacdes, a despeito dos
avancos verificados no campo da competitividade énttoducdo de inovagdes requeridas
pelo desenvolvimento tecnoldgico e social.

Entretanto, como lembrado por Burrell (2007), todes teorias organizacionais
modernas sao fundamentadas por bases ontologiepistemoldgicas que se encaixam em
determinados paradigmas sociolégicos. Esses pamadig influenciam as teorias
desenvolvidas e, consequentemente, as analiseizagamais, pois criam campos limitados
por seus proprios pressupostos, ignorando as deiorams de pensar a organizacdo. O
modelo de categorizacado dos campos paradigmatipessentado por Burrell (2007), prevé a
existéncia de dois eixos: um representando 0s ypests sobre a natureza da ciéncia,
diferenciando o objetivismo do subjetivismo, endaamoutro representa as premissas sobre
a natureza da sociedade, diferenciando uma so@otty regulacédo de uma sociologia da
“‘mudanca radical”. Conforme afirma Caldas (2005gntde o0s quatro paradigmas
socioldgicos existentes, o paradigma funciona(isiginado ao objetivismo e a sociologia da

regulac&o) constitui o paradigma dominante em estocganizacionais.
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Ao ter se desenvolvido sob o dominio do paradignmeibnalista, era de se esperar
que a GC carregasse consigo uma marca do pensacagigsiano dominante na gestao, com
todas as suas abordagens prescritivas e funci@saligsoltadas para os aspectos mais
operacionais e tecnolégicos da gestdo, além delssrcada pela busca da eficacia e da
produtividade organizacional.

Como contraponto ao dominio do paradigma funcist@al nos estudos
organizacionais, a Teoria Critica tem contribuidmaptornar mais claro alguns aspectos
menos explicitos da GC. O objetivo da Teoria Gxjteegundo Behr e Nascimento (2008), é
apreender a realidade de forma nao neutra, pedoiiremancipacao do sujeito. Faria (2004)
lembra que, por estar baseada no marxismo, aca&riem questdo refere-se a critica ao
controle capitalista, que tem como objetivo a egpegdo do trabalhador e a consequente
obtencédo da mais-valia.

O dominio do paradigma funcionalista na GC rentheudiversas criticas, dentre elas
a que caracteriza a GC como tecnologia de gestéais, especificamente, como técnica de
controle. Faria (2004) afirma que, ndo somente art43 toda a teoria gerencial tem por base
o desenvolvimento de mecanismos de controle, cgarnassegurar a extracdo da mais-valia
e a manutencao das relacdes de poder. O conteple Raria (2004) faz mencgao refere-se ao
controle econdmico, mais especificamente, ao clentrmormativo. Segundo Behr e
Nascimento (2008), por controle normativo entergleasconjunto de regras, normas e
dispositivos formais. Fora isso, inclui-se as ragwntacées informais, que apesar de
implicitas, sdo entendidas pelos sujeitos commidiefias de condutas a serem adotadas na
organizacdo. O entendimento de controle trazidospelutores citados se aproxima dos
conceitos de fiscalizacéo, vigilancia, represséeterminagao do agir e do pensar.

Outro ponto criticado na GC refere-se, no entendimde Behr e Nascimento (2008),

a apropriacdo por parte da organizacdo ndo s6 @issnde producdo, mas também do
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conhecimento tacito do trabalhador. Na visdo ddsres, a organizacdo se utilizaria de
mecanismos sociais de pressao, disfarcados poegzos de conversdao do conhecimento,
para se apropriar do conhecimento tacito do tralb@alh ao passo que este se sente
pressionado tanto pela organizacdo quanto por gues a compartilhar os tais
conhecimentos tacitos.

Martensson (2000) destaca outro ponto da GC queoéda questionamentos pela
teoria critica: a utilizacdo da GC pelas organieac@omo verdadeira ferramenta de
manipulacdo da informacdo. Ao distinguirem opernaailmente capital humano do capital
organizacional, as organiza¢cdes abrem brechasgpara GC seja utilizada tanto como uma
ferramenta operacional da informacdo quanto unrarfeanta de gestéao estratégica. Segundo
a autora, a GC é tida como uma ferramenta oper@a@nmedida em que se constitui como
um mecanismo de manipulacao da informacéo circllaatorganizacédo, em diferentes niveis
ontoldgicos. Por outro lado, a GC atua como untarieenta de gestao estratégica ao auxiliar
a organizagdo a ajustar suas capacidades de aconc ambiente externo, geralmente
complexo e dinamico. Nesse contexto, cabe a GCcexawontrole sobre a informacéo
organizacional, levando a uma instrumentalizagdpadier na organizagéo.

Behr e Nascimento (2008) trazem outro questionam&r®C, que diz respeito a ndo
consideragéao dos aspectos da singularidade hunedosm $stemas de GC organizacional, no
paradigma tradicional. Para eles, a dimenséo téldt@onhecimento humano possui uma
notacdo subjetiva e singular, sendo a dimensdo uzd @ individuo tem uma maior
emancipacao; estando, portanto, menos sujeitoréasfale controle formais da organizagéo.
Além disso, o conhecimento tacito — muitas vezésrelido como o carater mais singular do
individuo, suas relacfes sociais, sua historiaida & sua compreensdo de mundo — é a
dimensé&o na qual o individuo se identifica comolsgco e membro de um corpo social, de

forma autdnoma e livre de pressdes sociais. Ao diggtamente na dimensao tacita do ser
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humano, tentando extrair seus conhecimentos mdisylares, os sistemas de GC desprezam
a singularidade dos individuos em detrimento d¢stivs organizacionais.

Behr e Nascimento (2008) também afirmam que osepswms de conversdo do
conhecimento, particularmente o processo de ediesigdo (conversdao do conhecimento
tacito em conhecimento explicito), sdo formas tiadiais de controle, tendo sido a base da
administracao cientifica. Os autores acreditamagemancipacéo do individuo se da somente
enquanto este detiver seus conhecimentos tacitesseNcontexto, ao permitir que seu
conhecimento tacito torne-se explicito, o individs® expde as criticas de seus pares, e
permite que a organizacao, por deter seus conhetms)gossa substitui-lo por outro.

Schmitt e Faria (2004) lembram que os vinculosn&s e psicologicos entre o
individuo e a organizacao se caracterizam comofamaa de controle social. Nesse sentido,
0s autores levantam outro ponto da GC questionath tporia critica: 0 uso da GC para
apreender a subjetividade dos individuos, ultragrads os limites do corpo fisico. Ao exercer
controle sobre o individuo através dos vinculos egte estabelece com a organizagdo, esta
consegue manter uma relagédo estavel com o indivédmnetendo-o a sua ordem. Para tal, a
organizacdo lanca mao das ferramentas de contraleG@, muitas vezes sutis e
imperceptiveis, que apreendem a subjetividade dividuo, em aspectos intimos dos
mesmos, relacionados com seus desejos e suasidadesdle pertenca e realizagéo pessoal.
Os mecanismos de controle possibilitam maior aded@® individuos aos objetivos
organizacionais e, consequentemente, aproximangani@acao de seus objetivos. Por parte
dos individuos, estes se submetem ao controle ganiaacdo, pois precisam satisfazer
algumas de suas necessidades e, assim, obter gitgurde satisfacéo.

Vasconcelos (2001) contribui com a discussdo debezndo um argumento critico
que questiona a propria esséncia da GC. Para ®lasmracdes da GC sdo paradoxais e

contraditorias por natureza. Em primeiro lugar,goerem sendo o conhecimento um tipo de
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experiéncia pessoal, seria impossivel captura-alfica-lo e geri-lo. Segundo, mesmo
admitindo a possibilidade do conhecimento ser migtieamente mapeado, a simples
codificacdo das experiéncias prévias seria in®uftei para auxiliar os processos de criagao e
inovacdo. Por udltimo, o autor considera a gest@®bersiatica do conhecimento como
possuidora de uma veia totalitarista, o que a@araetim foco excessivo sobre o individuo,
gerando um entrave ao aprendizado e, consequerteeragnovacao.

Vasconcelos (2001) também faz men¢cdo ao uso daoB© terramenta de controle
social, ao destacar a barreira criada pelo mapdandancognicéo coletiva a emancipacéo e a
criatividade dos individuos. O autor chega a afirquee a GC esquece um aspecto acerca da
natureza do conhecimento humano: que este é form@mled de respostakmow-how, mas
também de indagacdes, questdes, duvidas e incerteza

Os questionamentos a GC trazidos pela Teoria €$&0 validos, mas, deve-se levar
em consideracdo a dificuldade em se desvencilharimifuéncias de certo paradigma
dominante, quando se desenvolve teorias em detdosncampos do saber. Quando se
trabalha sob a influéncia de um paradigma forte oenidante, invariavelmente sé&o
incorporadas ao trabalho, consciente ou inconsmesite, as ideias dele oriundas. O
importante é reconhecer as influéncias e buscard®mde superar as limitagdes impostas por
tal paradigma dominante. Nesse sentido, torna-ggreguindivel ao pesquisador nao
considerar que uma teoria, qualquer que seja, p@sdamada como algo perfeito e acabado,
mas antes, como algo que pode ser melhorado cantemte.

Levando-se em consideracgdo as criticas a GC apadasnmas nao deixando também
de reconhecer a importancia do conhecimento —rsagho e retencédo — para as organizacgoes
contemporéaneas, acredita-se que a GC, quando aliabardagens pés-modernas, como é o

caso da Investigagcdo Apreciativa a ser apresenpadi®, definitivamente, contribuir para o
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desenvolvimento organizacional, sem deixar de denasi questdes mais ligadas a
subjetividade humana e ao ideal de emancipacasujeisos.

Tendo sido expostas algumas das principais criic&C, prossegue-se, na secao
seguinte, com a apresentacdo da abordagem da ifjag@&t Apreciativa, ela propria
associada a uma mudanca paradigmatica necesséid@ym seja entendidas as suas bases
construcionistas que se manifestam em um ambient®ihecimento. A discusséo continua
com a apresentacdo dos conceitos, elementos camsts, principios norteadores, ciclos de

investigacao e condi¢cdes de sucesso ha aplicad@wektigacdo Apreciativa.

2.2 A Investigacao Apreciativa

Segundo Valenga (2007), a Investigacdo Aprecigli&ateve inicio com os estudos
de doutoramento de David CooperriderGase Western Reserve University, em meados da
década de 80. Com a orientacdo de Suresh SrivaSoaperrider desenvolveu uma nova
metodologia para entender e fomentar as inovacOegmni@acionais. Durante o
desenvolvimento da tese, Cooperrider cunhou o tekpppeciative Inquiry (Investigacao
Apreciativa), por acreditar numa perspectiva difegade estudos organizacionais em relacéo
a perspectiva dominante, baseada no paradigmalugiisade problemas. Isto foi superado
pela 1A, que se apresenta como uma proposta teérivetodologica focada nos aspectos
positivos da organizacao, em contraposicao a temléominante de ver a organizagcdo como
fonte geradora de problemas a serem solucionados.

Conforme afirmam Cooperrider e Whitney (2006), pomsiderar a organizacado como
fonte de problemas, o paradigma dominante partaddatificacdo de um “problema”

organizacional, passando pelo levantamento dasasgusvaveis e chegando a analise das
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possiveis solucdes e tratamentos necessariosfdessade analisar a organizacao geralmente
leva a uma mudanca organizacional lenta, na qual seembros sdo conduzidos a focarem
nas causas passadas, 0 que raramente resulta emove&isdo da organizacao, além de
gerar defensividade por parte dos participantes.

Por outro lado, conforme afirmam Cooperrider, Wéytne Stavros (2008), no
paradigma apreciativo, as organizacfes sao coasi@eicomo centros criativos que precisam
ser descobertos e valorizados, levando-se, assinmoaacfes necessarias e a uma Vvisao
positiva do futuro da organizacéo.

O Quadro 1 apresenta, de forma resumida, os dodigmas existentes e suas
principais caracteristicas, sobretudo assumindpieeo paradigma apreciativo ndo so explora
0 positivo, mas também a capacidade de inovaca@g#mizacao, indicada no paradigma 2,
que se contrapde ao paradigma 1, cuja visao rairathar tradicionalmente empregado na

analise organizacional.

Quadro 1 — Paradigmas para a analise das mudancas organiiac

PARADGIMA 1 PARADGIMA 2
Solucdo de Problemas Investigacdo Apreciativa
‘Mecessidade sentida” Apreciando
Identificagéo do Problema (Valorizando o Melhor que Existe)
Analise déts causas Visualizando

| "0 que Pode Ser”

+

Analise das possiveis solugdes Dialogando
| "0 que Devena Ser’
Planejamento de Agao Inovando
{Tratamento) "0 que Sera”

|
Organizar é um problema a ser solucionado.  Orgamizar € um misténo (capacidade infinita)
a ser aceilo

Fonte: Cooperrider, Whitney e Stavros (2008).
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O paradigma 2, adotado nesta tese como referehasd da IA, segue as ideias
contidas nas quatro proposicoes que lhes dao sasden como afirmam Cooperrider,
Whitney e Stavros (2008):

1. A investigacdo da “arte do possivel” na vida orgacional deve comecar com a
apreciacao;

2. A investigacdo dentro do que € possivel deve piopdoformacdo que seja
aplicavel;

3. Alinvestigagdo dentro do que é possivel deve ssopativa;

4. A investigacdo dentro do potencial humano da vidgamzacional deve ser

colaborativa.

Cooperrider e Whitney (2006) entendem a IA como umdaordagem de
desenvolvimento e de mudanca organizacional, qupeaom os paradigmas tradicionais do
planejamento estratégico. Para os autores, o gidifetencial da IA é a busca cooperativa,
coevolucionaria e sistematica pelos fatores quandeerto na organizacdo em detrimento da
simples busca pela solucdo de problemas. A IA &erval descoberta do que “da vida” as
organizacdes. Nao se trata, porém, de ignorar @sdgmas, mas apenas aborda-los de uma
forma positiva, baseada nos pontos fortes exigergerganizacao.

Para Valenca (2007), a IA pode ser compreendidaocarma abordagem
construcionista, baseada fortemente nas imagenghadas dos melhores momentos das
pessoas, das equipes e da organizacdo, e queseseoalecimento para aumentar a eficacia
das acoes e relacdes, levando a uma mudanca esfeuia um desenvolvimento integrado.

Na visdo de Cooperrider, Whitney e Stavros (2088 baseia-se na suposicédo de
que toda organizacdo possui algo que funciona bgoegode se tornar o ponto de partida
para uma mudanca positiva. Para os autores, unmeaqi® mudanca positiva para a

organizacao € identificado quando se convida semhbros a participarem de didlogos nos
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quais sao compartilhadas historias de sucessm@ai inexplorados, pontos fortes, valores,
tradicoes e competéncias essenciais; e sao pragetabes de um futuro possivel e desejado.

Identificar os Toépicos Afirmativos que servirdo gento de partida para todo o
processo de investigacao, segundo Valenca (20@73specto estratégico mais importante do
método de IA. Para Cooperrider e Whitney (2006)T @gicos Afirmativos sdo escolhidos e
desenvolvidos a partir de temas que os membroggdmiaacdo acreditam que sejam vitais
para a organizacdo e constituem seu Nucleo Pgsitiwoceito que sera detalhado mais
adiante nesta secéao.

Conforme afirma Valenca (2007), a IA tem como abgetdescobrir, revelar,
estruturar, suportar, expandir e implementar o émétositivo da organizacdo. Cooperrider,
Whitney e Stavros (2008) acrescentam que, ao faemtd Nucleo Positivo da organizacao e
vincula-lo aos objetivos de mudanca da organizagdd, gera nas pessoas uma empolgacéo
revigorante e um desejo de alcancar o sonho coithpal.

Segundo Serrat (2010), a IA contribui para a muaannganizacional na medida em
qgue, entre outros aspectos: constréi uma visdo woonde provavelmente ela ndo existia,
descobre, compreende e amplia as forcas positi@agrghnizacdo; demonstra o poder do
trabalho em equipe; cria oportunidades para a mallemntinua, ao valorizar principios,
crencas e valores compartilhados; e desenvolvesasosie comunidade.

Cooperrider e Whitney (2006) apresentam os elersartnstituintes da IA:

» Convite a abertura: a IA tem como inicio um conpiea uma revolucdo positiva;

* Investigagdo imaginativa: na IA tem lugar a desdab® sonho e o planejamento, ao
invés da negacao, da critica e dos diagnosticasdahtes;

* Arte de linguagem positiva: a IA funda-se na amreethborar perguntas positivas,
fortalecendo a capacidade da organizacdo em aasingtever e ressaltar seu

potencial positivo;
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* Nducleo Positivo: a IA acredita que toda e qualqgomganizacdo possui fontes de

positividade ocultas, que constituem seu NucledtiRos

Cooperrider e Whitney (2006) estabeleceram cincdocimios norteadores para
fundamentar os contetdos que dao sustentacaoat@oid; a saber:

a) Principio Construtivista — os autores afirmam que o conhecimento humano esta
entrelacado com o destino da organizagcéo. Em op&lasras, ndo se pode dissociar a
organizacdo do conhecimento e das vivéncias derseusros, pois a organizacao
esta constantemente engajada no entendimentoréliseadas pessoas, bem como do
ambiente que a cerca. Na visado do construtivismgyjeito faz parte de um todo e,
como tal, & corresponsavel por criar a realidadevés da construcdo de uma
linguagem compartilhada. Sendo assim, as orgarezacomo coletivos humanos, sado

consideradas como verdadeiras construcbes humasrgsidas a partir das

experiéncias individuais de seus membros;

b) Principio da Simultaneidade— por esse principio se tem a simultaneidade entre
investigacdo em curso e a mudanca organizacioratguleseja. A mudanca comeca
a ocorrer logo que o processo de comunicac¢ao estiredividuos se estabelece. Ao se
comunicarem, os individuos envolvidos na investigaggm suas visbes de mundo

alteradas pelas falas dos outros e de suas ac¢oes;

c) Principio Poético— a esséncia do principio poético estd em assupniganizacao
como uma entidade aberta, ou seja, na qual suaihigista, constantemente, sendo
criada e recriada, a partir das infinitas possladies de interpretacdo do passado, do

presente e do futuro da organizagcédo. A construg@onca e cooperativa da historia
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organizacional se constitui em fonte inesgotaveapieendizagem. O termo poético
vem da analogia da organizacdo com um poema, O pprahite ter diferentes

interpretacoes;

d) Principio Antecipatorio — o futuro da organizacdo é construido a partir das
imagens positivas atuais de seus membros. OuaejacOes futuras da organizacao
séo antecipadas pela imaginacao coletiva e petordis de seus membros em relacao
ao futuro. As imagens superpostas do futuro guiamonaportamento dos membros da
organizacdo no sentido de alcancarem aquele fulesejado para si e para a

organizacao;

e) Principio Positivo— a construcdo e, principalmente, a sustentacampleto para a
mudanca organizacional exigem uma alta dose d&gdesitivo e vinculo social. A
abordagem, quando baseada em proposi¢cdes positeras,0 poder de agregar,

realimentar e reenergizar as pessoas e suas relagoe

Os principios norteadores da IA, segundo Marujoakt(2007), derivam de trés
correntes de pensamento contemporaneo, a salte£aonstrucionismo Social (sobretudo o
gue se baseia nas ideias de Gergen e Gergen (201f)al afirma que a realidade é criada,
transformada e mantida através da comunicacao tayriijpa Teoria das Imagens do Futuro
(BOULDING; BOULDING, 1994), que afirma que as imageque temos do futuro
influenciam nossas decisdes e acdes do preseinijea énvestigacdo Qualitativa (baseada em
Glaser e Strauss (2010) e Patton (1980)), a quehde a observagéo participante como a
melhor forma de compreender uma cultura, organizamé sociedade, por estas serem

analisadas através dos olhos de seus propriosatore
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A materialidade desses principios e sua integragéo a meta-analise que inspira a
aplicacdo da IA séao os temas abordados a seguairpase no ciclo de 4-D, modelo pelo qual

se materializam teoria e pratica desta abordaggan@acional.

2.2.1 O ciclo de 4-D

A 1A foi concebida para ser aplicada, operacional@eatravés de quatro ciclos de
intervencdes, conhecidos como Ciclo de 4-D. Comthtam Cooperrider e Whitney (2006),
a aplicacdo dos ciclos de IA é largamente apoiadaso de metéforas, as quais auxiliam os
envolvidos no processo a refletirem sobre o querfam cada ciclo e na sistematizagdo da
teoria e método, 0s quais séo integrados em um mesotesso de inovacdo e mudancas
geradas e propostas pela IA. Todo o processo adas® discurso dos sujeitos envolvidos e
desenvolve-se através de uma série de atividadegmmadas. Ainda segundo Cooperrider e
Whitney (2006), os ciclos de IA sao ferramentas qemitem aos envolvidos na
investigacdo acessar e mobilizar o Nucleo Positavorganizagéo.

A Figura 3 apresenta os Ciclos da IA. Segundo esgeesentagédo, no centro do
modelo esta o Nucleo Positivo. Conforme Coopermdérhitney (2006), a escolha do Topico
Afirmativo € a parte mais importante de uma IA. sRoconforme o principio da
simultaneidade, a escolha do Topico Afirmativo rifge no que se vai descobrir durante a

investigacdo. Cada um dos Ds serd examinado empegotirs, a seguir.
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Figura 3 — Ciclo4-D de Investigagédo Apreciativa

DISCOVERY
DESCOBERTA
0 que da vida?

Escolha do
Topico Afirmativo

DESTINY

DESTING DREAM

i SONHO
Comao dar poder, . SOMNHC
aprender, ajustar e N u C I eo O que pode ser?

realizar? mam o .
POS Itl VO \F;TDP(T.MD{U': 0
isualizacdo dos

resultados

Agbes, Programas,
Compromissos

Sustentagdo

DESIGN
PROJETO

0 que poderia ser o
ideal?
Desenho
Organizacional Ideal

Construcdo Conjunta

Fonte: Adaptado de Cooperrider e Whitney (2006).

2.2.1.1Discovery (Descoberta)

Conforme desenvolvido por Cooperrider e WhitneyO@0 o primeiro ciclo da IA
inicia-se com a busca ou descoberta de um ou négieds Afirmativos, ao redor dos quais,
toda a investigacdo sera desenvolvida. E nesse mon@mbém que sdo focalizadas as
historias positivas e as coisas que dao “vida’gamizacdo, como meio de identificar o seu

Nucleo Positivo.
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Na busca pelo Nuacleo Positivo da organizacdo, ga, ska fonte energética de
colaboracéo e criatividade coletiva, os individaoabam por revelar o que da “vida” a sua
organizacdo. Os individuos passam a descobrirdastypessoais e organizacionais que antes
desconheciam, através da participacdo em entrevistaonversacdes apreciativas. As
entrevistas apreciativas, que envolvem, muitas syeze totalidade dos membros da
organizacdo, tomam o lugar de destaque no cicldedeoberta. Elas sdo realizadas com o
intuito de mobilizar o sistema inteiro da organ@agem busca do engajamento de todos os
participantes na articulacdo dos pontos fortes & neelhores praticas presentes na
organizacdo (COOPERRIDER; WHITNEY, 2006).

Os individuos submergem no sistema organizacianalsca por aquilo que fazem de
melhor, analisando seus proprios Nucleos Positerosompartilhando-os com 0s outros
envolvidos. Dessa forma, a IA oferece uma mane#itiga de a organizacdo desenvolver um
espirito de investigagdo e disseminacdo de conkatim (COOPERRIDER;

WHITNEY, 2006).

2.2.1.2Dream (Sonho)

Durante o ciclo do sonho, os individuos sdo cadod a pensar além dos limites do
que ja foi realizado no passado pela organizagéserthando seus desejos e sonhos para o
futuro do seu trabalho, das suas rela¢cdes pessdaipropria organizacdo (COOPERRIDER,;
WHITNEY, 2006).

Como lembra Valencga (2007), durante o ciclo ddhews#o criadas visdes partilhadas
de novas possibilidades para a organizacéo, a partomprometimento dos seus membros

em busca de um futuro desejado.
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As historias, analises, impressfes e mapas deblfdsitivo captados durante o ciclo
de descoberta sdo usados para a visualizacaouto fia organizacéao, de forma dinamica e
criativa. Ao por em pratica a articulacao das pmkdades de futuro para a organizacao, estas
ganham vida. Nessa etapa da intervencdo apregialefne-se a visdo estratégica da
organizacdo, em acao conjunta com os membros do pegquisado (COOPERRIDER,;

WHITNEY, 2006).

2.2.1.3Design (Planejamento)

O ciclo de planejamento compreende a convocacfandoviduos para, em conjunto,
desafiarem seusatus quo. Os envolvidos na investigacao trabalham no semelrecriarem
a organizacao ideal e sua estrutura social, de modw@ximizar as qualidades do Nucleo
Positivo e permitir alcancar o estagio organizaaiordesejado (COOPERRIDER;
WHITNEY, 2006).

Nessa etapa da IA, a acdo essencial esta na arigdproposicdes provocativas
(baseadas nas qualidades do Nucleo Positivo) qeengéasdes futuras da organizacdo e que
sejam provocadoras e inspiradoras, independentendentiesenho de algum tipo de arranjo
fisico para a organizacdo. Durante esse ciclo sfiaidas acOes, etapas, cronograma e 0s
responsaveis pelo acompanhamento e avaliacdo doejgtaento (COOPERRIDER,;

WHITNEY, 2006).
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2.2.1.4Destiny (Destino)

No ciclo de Destino, os envolvidos sédo convidadoacao inspirada pelos ciclos
anteriores. Nesta fase, sdo vivenciados os progipi propositos desenhados nos ciclos
anteriores e postas em pratica as inovacOes oegamiais desejadas. O foco do ciclo de
destino estad naquilo que deve ser feito em rel@asdmudancas positivas almejadas, bem
como, no acompanhamento do processo de desenvoloaméCOOPERRIDER,;
WHITNEY, 2006).

Devido a participacdo efetiva dos membros da orgg@o nos ciclos antecedentes,
em geral, o alinhamento das acdes a serem tomaglasa&glo. A0 mesmo tempo em que se
tém participantes mais criticos quanto a tomaddedesdo e mais dispostos a contribuir para
a realizacdo de suas acdes futuras, tanto pespoai$o organizacionais (COOPERRIDER;
WHITNEY, 2006).

O importante € entender que o ciclo de Destinofunfoiona como a finalizacdo de
um processo no qual se tem um produto acabadm e Biicio de um movimento inspirador
e motivador para os membros da organizagdo chegacemonto que tracaram em sua
caminhada. Ha o sentido de estes se identificaemo @arte do sistema organizacional, e
com liberdade de se vincular, cooperar, criar & nasmo, discordarem do processo, desde
que de uma maneira construtiva. Esse movimentoiratkp conduz a mudanca
organizacional desejada (COOPERRIDER; WHITNEY, 2006

Com o intuito de aprimorar a IA, Mohr (2001), Aast Douthwaite (2005) e
Shendell-Falik, Feinson e Mohr (2007) propuseranmteoducdo de um ciclo a mais na
metodologia, anterior ao Ciclo 1-D de Descobertague os autores denominaram de
Definition (Definicdo). Segundo os autores, o Ciclo de De#iai € primordial para a

conducdo efetiva da IA, uma vez que estabelecemificial e 0 escopo da investigacédo. E
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durante o ciclo de Definicdo que os acordos ergsgjgisador e pesquisados sdo firmados,
estabelecendo-se o papel de cada um no processo.

Acosta e Douthwaite (2005) lembram da importancia d@efinir corretamente a
direcédo da investigacao logo no seu ciclo inideendo-se uma referéncia clara ao Principio
Antecipatorio da IA, o qual determina que os reslds futuros da investigacdo ja sao
determinados pelas escolhas iniciais da mesma. [2004) acredita ser o ciclo de Definicéo,
também chamado de 1-D pois antecede aos demais Dsjs importante da IA, pois ao
definir a direcédo a ser tomada pela investigactiayés da elaboracdo das perguntas iniciais,
conduz-se os participantes ao caminho determinaais, estes se moverdao na direcdo das
perguntas que foram elaboradas.

Nos ultimos trés anos, no ambito do Programa de@aduacdo em Administracao
da UFPE (PROPAD/UFPE), vem se registrando um thabaonsistente de integracao
tedrico-empirica que utiliza a inclusdo do ciclo d® Definicdo como um pacto firmado
entre os participantes do processo, quanto ao gupretende alcancar, quem deve ser
envolvido e, sobretudo, em que consiste o desafstatlis quo normativo. As dissertacdes de
Araujo (2010), Oliveira (2012), Sauer (2013) e 20i§2013) refletem o ciclo de Defini¢do

como o0 ponto de partida didesign generativo apregoado por Bushe e Kassam (2005)

D

Avital (2010), através do qual se desenham novagtmacdes organizacionais.

Oliveira e Araujo (2010) reforcam o papel fundamémto 1-D Definicdo no ciclo
apreciativo, ao lembrarem que € nesta fase em gesquisador torna claro aos participantes
da investigacdo o objetivo e a importancia da medamendo com que estes tenham a
compreensao da sua participacdo no processo. Bopéx no estudo de um caso pratico de
intervencao apreciativa, Oliveira e Oliveira (20I@pstraram como uma organizacao deu

énfase a sustentabilidade institucional, no cooted¢ seu processo de planejamento

estratégico.
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A presente tese toma esse quadro de referéncia bassopara a abordagem da IA,

agora composta pelos cinco ciclos de investigag@ogecando pelo 1-D Definicdo. O modelo

de IA adotado, compreendendo os cincos ciclosresaptado na Figura 4.

Figura 4 — Ciclo5-D de Investigagédo Apreciativa
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DESCOBERTA

Definir foco & escopo

Escolha do O.que da viday
Tapico Afirmativo

DESTINY
DESTINO DREAM

Como dar poder, SONHOD

r
aprender, ajustar e NUCIEO

0 que pode ser?
realizar?

iti Propdsito/Visio
Acties, Programas, POS Itl UO‘

r Visualizacio dos
Compromissos resultados
e 5

Sustentagdo

DESIGN
PROJETO

0 que poderia ser o
ideal?

Desenho
Organizacional Ideal
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Fonte: Adaptado de Mohr (2001), Cooperrider e Wyitf2006) e Oliveira e Araujo (2010).

Tomando como ponto de inflexdo que o ciclo de ®presenta a forma pela qual se
gera conhecimento, constroi-se uma perspectivatdeofe se cria condi¢cdes para avangar na

aplicacdo da IA, apresenta-se, na se¢ao seguintamiho a ser percorrido para que se

alcance sucesso nesse processo.
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2.2.2 Condicdes para o sucesso da IA

Cooperrider e Whitney (2006) destacam seis coediggue, quando respeitadas,
levam ao sucesso da investigacdo. Em essénciatme®propdem que a investigacdo deve
ser conduzida garantindo-se uma “liberacdo de popencipalmente por parte dos sujeitos
diretamente envolvidos na investigacao. As seislicbes sdo descritas como a seguir:

» Liberdade para ser reconhecido em uma relacédosdjegos participantes da IA
devem estar inseridos em um contexto no qual sansitivres para serem
reconhecidos pela sua individualidade e como mesnatiwos de um complexo
de relagGes socais;

» Liberdade para ser ouvido — a investigacdo devecemduzida de forma a
promover um ambiente tal que as pessoas se siii@® para serem ouvidas. A
sinceridade e o respeito no reconhecimento e campé® da histéria pessoal
devem ser uma constante;

» Liberdade para sonhar coletivamente — a IA devenpv@r um contexto em que
0S sujeitos possam ser encorajados a sonhar emntmng mais ainda, possam
compartilhar seus sonhos de forma sincera e aberta;

» Liberdade para escolher contribuir — ndo é deskguesa contribuicdo individual
seja uma imposicéo. As pessoas devem ser livresgsaolherem se querem ou
nao contribuir para a realizacéo de determinad@iaro

e Liberdade para agir com apoio — deve existir unt@rdependéncia positiva, ou
seja, 0 apoio reciproco estimula as pessoas agm@t atos de colaboracao
positiva;

» Liberdade para ser positivo — 0 sucesso da inggtm e, consequentemente, da

mudanca organizacional depende da capacidade dergmlem levar as pessoas
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a pensarem e agirem de forma positiva.

Na proxima secdo sera discutida a aproximacaocted@ntre o modelo SECI de

conversao do conhecimento e a IA, destacando @shlrogdes trazidas pela IA para a GC.

2.3 As contribuicdes da IA para a GC

Como lembram Avital e Carlo (2004), apesar de e tao recentes as aplicacdes
de modelos de GC as organizacdes, estes aindaemjan®s problemas quanto a sua
implantagéo e utilizagdo. Os autores destacam iatéesia frequente dos individuos em
compartilhar os conhecimentos, as dificuldades erndentificar nicleos de conhecimentos
na organizacao, as indiferencas dos individuosedatdo aos repositérios de conhecimento
organizacional e a continua batalha dos gestoresidtemas de GC para manter viaveis as
comunidades de conhecimento.

Para Avital e Carlo (2004), um dos principais magivdo insucesso da GC
organizacional esta na indisposicdo dos membrosrginizacdo em compartilhar os seus
conhecimentos. Por varios motivos, do medo de peod@oder ou a influencia até a
existéncia de uma cultura de sigilo, as pessoasarel em partilhar o que sabem com os
outros membros do grupo. Os sistemas de GC tergamadiar essa imperfeicdo oferecendo
incentivos materiais ou imateriais. Porém, os itiges deixam de ser eficazes no longo
prazo. Por sua natureza afirmativa, inclusiva digante, a IA quebra as barreiras que
impedem o compartilhamento do conhecimento. Aorcuiaa ambiente de confianca e

participacdo, a IA torna-se uma solucdo de longz@mara os casos de indisposicao de
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compartilhamento. Com o tempo, o processo de cdiliy@aro conhecimento torna-se uma
parte natural e integrante da experiéncia da azga#éo e também da pratica profissional.

A despeito das diferentes barreiras para o confipariento do conhecimento
descritas por Davenport e Prusak (1998), e da si€eele de criacdo de um ambiente
organizacional favoravel para a GC, Drago et abl1{2 concluiram que a IA pode ser
considerada uma metodologia facilitadora na cog&trale ambiente favoravel para a criacado
do conhecimento individual e organizacional, uma gee, em todos os ciclos da abordagem
da IA, o trabalho de criacdo coletiva é estimuldds.autores perceberam que se o clima da
investigacdo € positivo, o compartilhamento do eonhento acontece de forma mais
simples e efetiva.

Outro problema dos sistemas de GC, levantado pitalfe Carlo (2004), é que estes
sdo desenhados para permitir a participacdo eilooigio de todos na organizacao; mas, na
pratica, acabam por permitir o0 acesso a algunsgsopdvilegiados. A IA, por outro lado,
fornece mecanismos para a participacdo genuinaddea organizacdo, ao permitir que as
vozes individuais sejam ouvidas e ao reconhecealdade social como sendo um sistema
aberto, dindmico e passivel de mudltiplas intergfda. Os autores defendem que os
principios da IA podem ajudar os sistemas de G@Gcardgrarem as mudancas desejadas, na
medida em que: (1) motivam os membros da orgarozagacompartilhar e usar o0s
conhecimentos; (2) sistematicamente identificamamtém um conjunto de conhecimentos
nucleos; (3) sintetizam as ontologias e taxonowitasdas do conhecimento base no contexto
organizacional e (4) facilitam a sustentabilidadeedmunidades de conhecimento.

E justamente na criagio de um ambiente propicica par construgdo e o
compartilhamento do conhecimento que esta a gremukibuicdo da IA aos sistemas de GC
organizacional. Conforme afirmam Avital e Carlo @2p e Oliveira e Oliveira (2012), o

desenvolvimento sustentavel da IA ndo estd no @aiminicial da organiza¢do, como ocorre
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com muitos sistemas de GC, mas na participacaatémla e motivacional das pessoas, ao
estabeleceram compromissos sociais, atraves despaetcordos firmados no inicio do ciclo
apreciativo (1-D).

Com seu discurso positivo, a IA pode ajudar a madéda organizacional e agregar
valor ao enfatizar o lado positivo dos acontecim&niNesse sentido, Avital e Carlo (2004)
lembram que a IA aumenta a eficacia com que asogesse conectam, influenciando
positivamente a motivacao individual para contrilma compartiihamento do conhecimento.
Ela também reforca a confianca muatua no grupo, peisite que cada membro do grupo
tenha o controle total do processo de investigacgasse a conhecer intimamente os outros
participantes. Assim, a IA cria uma cultura deiatho e partilha, onde antes provavelmente
existiam a desconfianca e o egoismao.

Avital e Carlo (2004) levantam outra vantagem ddréhte as abordagens dominantes
de GC: a IA dispensa maior atencdo ao papel dadogn como construtora da realidade
social. Ao permitir a reflexdo, o didlogo e a comsdio de narrativas, a IA acaba por afetar
positivamente a cultura organizacional. Ainda segums autores, os sistemas de GC
dominantes tém uma filosofia de desenvolvimento tende a desconsiderar o papel critico
que a linguagem pode desempenhar na producéo tiegorento. Em geral, 0os responsaveis
pelo projeto de sistemas de GC se apoiam numaigBscmiope dos acontecimentos
passados como geradores do presente, sem consideramo a formulacdo de perguntas
sobre 0 passado da organizacdo pode afetar o futiardA, os individuos séo levados a
desafiarem atatus quo, ndo se limitando a repetirem boas praticas passadan a buscarem
as melhores capacidades como ponto de partidapagarem um futuro imaginado.

Mesmo quando conseguem uma adeséo significativandasbros da organizacgéo, os
sistemas dominantes de GC nao estéo livres dereap&am maior quantidade as narrativas

negativas em relagdo a organizacdo. Conforme reftdtal e Carlo (2004), isto acontece
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porque a maior parte das pessoas tende a relatsrfat@s negativos do que positivos em
relacdo a organizacdo a que pertencem. Este fafmitério pode ser minimizado com o

reforco dos sistemas de GC com a abordagem posliéiid, que se encarrega de levar os
indivuos a projetarem o futuro desejado baseadosuss melhores experiéncias vividas.

Madrid (2007) concebe a IA como um verdadeiro cenyara se estabelecer na
organizacdo uma cultura de criacdo, compartilhameninplementacédo do conhecimento de
forma criativa, ativa e disciplinada; através danpwcdo de uma mudanca social na
organizacdo. Segundo o autor, a organizacdo, carte pda realidade social, se constroi
socialmente por meio da linguagem. Isso signifieardque a realidade de uma organizacao,
ou seja, 0 que ela é e como é percebida pela solgied o resultado da criacdo coletiva de
seus membros. Conforme lembram Avital e Carlo (2084linguagem é inseparavel da
representacdo do conhecimento. O impacto positiv@rganizacdo de um sistema de GC
depende ndo sO das tecnologias relacionadas, magppimente do tipo de linguagem
utilizado.

Ao se sustentar na teoria do construcionismo samaforme lembra Madrid (2007),
a |IA pode ajudar a organizagdo a construir o seurd® através do conhecimento. Drago et.
al. (2011) compartiiham o mesmo pensamento, aoldoem que a IA pode ajudar na
composicdo de um ambiente organizacional favoravebnstrucdo e compartilhamento do
conhecimento nos moldes do ambidmdeoncebido por Nonaka e Takeuchi (1997).

A relagéo entre o modelo de criagao do conhecimdasenvolvido por Nonaka e
Takeuchi (1997) e a abordagem organizacional destigacéo Apreciativa de Cooperrider e
Whitney (2006) torna-se mais evidente na medidajeenambos atribuem aos processos de
comunicacao e linguagem, ou seja, aos didlogoexfefs e narrativas dos individuos de
determinado grupo, a esséncia da construcdo do ecoménto organizacional e,

consequentemente, do futuro da organizagao. Istediostatado, inclusive, no estudo de
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Oliveira (2012), dedicado a misséo, valores e vidéofuturo de uma organizacdo néao
governamental. Todo o processo foi visto como pantegrante da conversao do
conhecimento no ambito do planejamento estratguadicipativo.

O modelo de Nonaka e Takeuchi (1997) vé a orgadzado como uma maquina de
processamento de informagdes, mas como um organvdmodotado da capacidade de
transformar conhecimentos, intuicbes e visdes darduindividuais em conhecimento
organizacional atil, e assim, tomar decisdes. Dama@eforma, a IA considera a organizacao
como uma construcdo coletiva, capaz de tornar @aipensamentos e os ideais de seus
membros.

Segundo Drago et. al. (2011), o principal estimotado trabalho de criacédo coletiva
do conhecimento, quando da aplicacdo da IA em anbiele GC, € 0 principio
construcionista. O principio construcionista dacl®robora com o que estabelece o modelo
de Nonaka e Takeuchi (1997), pois ambos afirmamagoiganizacdo, por ser um organismo
social, ndo pode criar conhecimento por si mesmasé€ja, o conhecimento ndo pode ser
criado se ndo houver o trabalho humano individualieteragdo social entre individuos do
grupo.

Para Avital e Carlo (2004), existem mais relacOsseeas esséncias dos processos
centrais e dos objetivos subjacentes da GC e ddolfue se possa imaginar. Os autores
argumentam que ambos, a GC e IA, tém como objgtivipal identificar o conhecimento
organizacional substantivo no sentido mais amptpek que “da vida” a organizacgéo.
Ambos se propdem a ampliar as capacidades humanaggamizacionais através da
alavancagem do que ha de melhor em cada um densenisros.

Avital e Carlo (2004) lembram que a GC exige umig@osamento apreciativo, uma
vez que assume os individuos como auto-orientado®sos em aprender, com necessidade

de autodesenvolvimento e com tendéncia a acao.,A®A sua vez, implica numa busca
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sistematica pela conversdo do conhecimento do NUBlkesitivo da organizacdo e pelo
aproveitamento do conhecimento em um amplo sistentacriacdo de um futuro desejado.

Ao analisar os modos de conversdao do conhecimdatonodelo de Nonaka e
Takeuchi (1997), Drago et. al (2011) chegam a afirnque a organizacdo molda
constantemente sua realidade existencial ao permitidinamica de conversdo entre
conhecimento tacito e conhecimento explicito, bema; entre conhecimento individual e
conhecimento do grupo.

Por sua vez, em relacéo aos principios norteadiarés, Citolin (2009) constatou que
estes guardam estreita consonancia com os fundasneot modelo SECI proposto por
Nonaka e Takeuchi (1997). O principio construcianda IA pressupde que a questao central
dos processos de mudanca organizacional passaguelmicacéo e pela consequente criacao
de significados. Da mesma forma, o modelo de Noeakakeuchi (1997) mostra o didlogo e
a reflexdo como impulsionadores dos processos idedor e conversdo do conhecimento
organizacional. Outro principio fundamental da dAprincipio da simultaneidade, baseia-se
na indagacéao e reflexdo para a criacdo de novasideda propria inovacéo organizacional.
Este principio, segundo Citolin (2009), encontrantapartida no modelo de Nonaka e
Takeuchi (1997) ao ser relacionado aos processwsirgoativos inerentes a conversao do
conhecimento. A utilizacdo de metaforas no modeldNdnaka e Takeuchi (1997) vai ao
encontro do principio poético da IA. Para Citol20Q9), os membros de uma organizagédo
escolhem a linguagem e as metaforas para desameweras realidades assim como poetas
escolhem a maneira como querem se expressar.

Quanto as criticas feitas a GC e apresentadascda 2.1.6 deste trabalho, a IA pode
contribuir positivamente com a GC na medida emtopenovas possibilidades de superacéo
dos limites impostos pelo paradigma funcionalisRor ser baseada na teoria do

construcionismo social, a IA compartilha das id¢iagidas pela abordagem p6s-moderna dos
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estudos organizacionais, as quais despertam nopEsamcas de superacdo do paradigma
dominante. Para Cooperrider, Whitney e Stavros §200 processo de IA € socialmente
construido. Ao admitir que o sistema social criadetermina sua propria realidade, a IA leva
as pessoas a construirem, através da linguagentisaoso compartilhados, suas realidades
futuras na organizacéo. Para os autores, o corstrsimo embutido na IA é forjado em torno
de uma apreciacdo entusiastica do poder da linguagdo discurso para criar o senso de
realidade. Dessa forma, a IA seria responsavell@oum contexto positivo a estrutura teorica
do construcionismo social. Ao permitir a participacativa dos individuos no processo de
construcdo de um novo futuro para a organizacdf,acaba por fomentar a criagdo de um
discurso compartilhado e validado, que resgatangukiridade e a subjetividade dos
envolvidos.

Dentre as ideias pés-modernas dos estudos orgamass compartilhadas pela 1A,
Alvesson e Deetz (2007) destacam a centralidad#istoirso e a conexao entre o poder e o
conhecimento. Segundo os autores, a centralidadéisgdarso considera que cada pessoa
nasce dentro de discursos correntes, 0s quaisgruasuna presenca continuada e material. Os
discursos estruturam a experiéncia individual egpmsam o sujeito no mundo de maneira
particular. Dessa forma, a prépria subjetividadeirdtividuo, sua identidade social e seu
modo de ser séo estruturados pelos discursos digian

Quanto a conexao entre poder e conhecimento, AlmesPeetz (2007) lembram que
o poder reside na propria formacao discursiva, naomabinacdo de distingdes linguisticas,
formas de raciocinio e praticas materiais, as qua@anizam instituicdes sociais e produzem
formas particulares de sujeitos. O conhecimentadoripelas estruturas normativas da
organizacdo prové um disfarce para as praticasurdises arbitrarias e geradoras de

vantagens, e que facilitam a normalizacao.
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Diante do que foi apresentado nesta secdo, peseclme, por sua natureza
afirmativa, reflexiva, colaborativa e participativa 1A pode contribuir de forma mais
profunda com a GC, ndo sé por desenvolver ambienégs propicio a criacdo e
compartilhamento do conhecimento na organizacas, tarabém ao colocar em cena ideias
que rompam com a dominacdo funcionalista dos saéstede GC organizacional. Nesse
sentido, Grant e Humphries (2006) destacam que, apAiada por uma perspectiva critica,
pode contribuir tanto para a mudanca organizaciogabnto encorajar e facilitar a
emancipacao dos sujeitos envolvidos na investiggédque estes protagonizam a propria
intervencao por eles praticada. Os autores permgbgue existem pontos de convergéncia
entre os fundamentos da IA e da teoria criticamealida em que ambas as abordagens
compartilham da base epistemoldgica fornecida pahstrucionismo social.

De uma maneira geral, a abordagem dos sistema€ der@ses da oética da IA traz um
pouco mais de critica, reflexdo, liberdade e siuijieide ao processo. Atraveés da IA, os
individuos podem construir coletivamente um nowraliso e, consequentemente, um novo
futuro para a organizacdo a que pertencem; maisslida dominagcdo mascarada por novas
ferramentas de gestéo.

Segundo Madrid (2007), desde a criagcdo da IA, temesalizado intervencdes
apreciativas em todo tipo de organizacdes pelo muoodm diferentes objetivos. Entre os
principais objetivos estao: promover uma nova vidddideranca organizacional, melhorar a
cultura e a comunicagao organizacional e melhosaseovicos prestados e as relacdes para
com os clientes. O principal resultado das integtien realizadas esta na formacdo de uma
cultura organizacional na qual se cria, compar#legplica o conhecimento para a construgao
de uma organizagdo mais eficiente, e em que seusbros se sentem mais satisfeitos e

realizados. Como ja relatado, um produto semelhdeteaproximacdo da conversdo do
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conhecimento no processo promovido pela IA em urganiza¢cdo nao governamental local
também pode ser referenciado (OLIVEIRA; OLIVEIRA12).

Espera-se ter ficado evidente a associacao tenafticma GC, mais especificamente o
modelo SECI de conversao do conhecimento, e a append de |A proposta por Cooperrider
e Whitney (2006). Portanto, a utilizacdo da IA mest como uma alternativa factivel e
promissora no fortalecimento de uma cultura de &Qligerentes ambientes organizacionais,
uma vez que permite a instalacdo de um contexfig@oopara o compartilhamento franco de
conhecimentos, desejos, sonhos e visdes de futtn® @ membros da organizacgéao.

Feitas as descri¢cdes conceituais relacionadas &G0, quanto a IA, e evidenciado a
associacdo entre elas, cabe a secdo seguinte rapress fundamentos ontologicos e

epistemoldgicos que sustentam tal associagao.

2.4 Fundamentos ontologicos e epistemolégicos da
associacao tematica entre GC e |1A

A presente tese parte da admissdo de que a IA godabuir positivamente para a
GC, ainda que o estudo esteja limitado ao ambidetegestdo de pesquisa cientifica e
desenvolvimento tecnoldgico (P&D) no Setor Elétrig@sileiro (SEB). Dessa perspectiva,
pode-se discorrer sobre quais sdo os fundamentokgicos e epistemoldgicos que dariam
sustentacdo a associacao tematica sugerida, @iimgpte no que tange ao processo de
gestdo de P&D. Para refletir sobre esse assuntio sagprocede a uma elucidacao das bases
ontolégicas e epistemologica de ambos os temasoggerprmente, a uma tentativa de
convergéncia dos fundamentos tedricos que judidicatal associacao.

Anteriormente, foi dito que a tematica da GC recebatribuicbes de diferentes

disciplinas, tais como a psicologia, a sociologiaaeestratégia, dai o seu carater
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multidisciplinar. Alguns autores, como Argote (2DPG5 Moustaghfir (2008), reforcam o
carater multidisciplinar da GC e suas consequénaiasa delas a dificuldade em se
estabelecer uma conceituacéo definitiva acerca@aRara se chegar a uma fundamentacéo
ontolégica da GC adota-se o entendimento trazidd\omaka e Takeuchi (1997), no qual a
GC ¢é considerada como um conjunto de processosnipag&onais de criacao,
armazenamento, transferéncia e uso do conhecimemqie, tem como esséncia o
gerenciamento eficaz dos processos de conversdocombecimento individual em
conhecimento organizacional. Dessa forma, a proade essencial da GC é sua capacidade
de gerenciar os processos de conversdo do conheoimeividual em organizacional. Para
tal, a GC adota como bases epistemoldgicas ou conpo basico de conceitos tedricos, 0s
conceitos a cerca do conhecimento tacito, do comeeto explicito e dos processos de
socializacao, externalizacdo, combinacao e inteago.

Como ja explicitado anteriormente nesta tese, i(Noaaka e Takeuchi (1997) o
conhecimento tacito € aquele pertencente ao ingdivih forma de modelos mentais, crencas
e destreza informalkow-how). Por outro lado, o conhecimento explicito enaise nos
manuais, documentos e diferentes tipos de regidiioguanto que o conhecimento tacito é
subjetivo e de dificil registro e formalizacdo,anbecimento explicito € objetivo, registravel
e formalizavel. Para os autores, € através dosegsos de socializacdo (conversdo do
conhecimento tacito em novo conhecimento técitoyteraalizacdo (conversdo do
conhecimento tacito em conhecimento explicito), mioacdo (conversdo do conhecimento
explicito em novo conhecimento explicito) e intém@gdo (conversdo do conhecimento
explicito em novo conhecimento tacito) que o coirthento é criado e difundido por toda a
organizacdo, transformado-se, assim, de conheammentlividual a conhecimento

organizacional.



81

Apresentados os fundamentos da GC, pode-se aralldaem relacdo as suas bases
ontolégicas e epistemoldgicas. Semelhantemente ,ca@Bordagem da IA se constitui num
tema relativamente recente para as ciéncias saxigige, consequentemente, caminha para
uma maior consolidacdo conceitual. Na perspectiva @©ooperrider, Whitney e
Stavros (2008), a IA baseia-se na suposicdo deequida e qualquer organizacdo humana
algo funciona bem e pode se tornar o ponto dedsapara uma mudanca positiva da
organizacdo. Para os autores, um nucleo de mudpogiiva para a organizacdo €
identificado quando se convida seus membros acpmatem de didlogos nos quais sao
compartilhadas suas histérias de sucesso, suascidagéna organizagcdo, seus potenciais
inexplorados, seus pontos fortes, seus valorec@es e competéncias essenciais; bem como
sao projetadas suas visdes de um futuro possdesegado.

A base ontolégica da IA € expressa ao considesaque a esséncia da abordagem de
IA estd na geracdo de conhecimento antecipatOrigalatente construido. Segundo
Cooperrider, Whitney e Stavros (2008), ao ser lose® pensamento do construcionismo
social, ou seja, ao admitir que o futuro da orgagép € construido socialmente e que este
estd interligado ao conhecimento social de seus bmmm a |IA se propbe a gerar
conhecimento de um futuro coletivamente desejattayés de processos de aprendizagem
antecipatoria. Ao se desenvolver as etapas canstisuda |IA, o pesquisador/praticante esta,
na verdade, realizando uma analise organizaciar@kqnduzird a geragdo de conhecimento
capaz de ser aplicado e validado na forma de aighesus membros.

Da mesma forma, a IA possui uma base epistemaloffionada por conceitos
relacionados ao conhecimento humano, vivénciaseréqrias individuais, linguagem
compartilhada e comunicacdo cooperativa. Confordnenam Cooperrider, Whitney e
Stavros (2008), durante a aplicacdo dos ciclos Alaok participantes séo levados a

interagirem por meio da comunicacdo e do compartitnto de vivéncias e experiéncias



82

individuais, na busca por aquilo que fazem de nmallacorganizacdo. Se analisados a luz da
teoria da converséo do conhecimento proposta poakéoe Takeuchi (1997), os ciclos da 1A
nada mais sdo do que processos intensos de sac#alizexternalizacdo, combinacdo e
internalizacdo, aos quais se entrelaca o conhetincettural (CHOO, 2006).

No ciclo de Descoberta, conforme desenvolvido @woperrider, Whitney e
Stavros (2008), existe uma predominéancia de proseds socializacdo de conhecimentos
tacitos, através do compartiihamento de crencasopess modelos mentais, histérias
individuais e formas particulares de pensar a orxggfo. Por sua vez, os ciclos do Sonho (3-
D) e do Planejamento (4-D) guardam estreita relag&mo os processos de externalizacdo dos
conhecimentos tacitos em conhecimentos explicitltsn como com o processo de
combinacdo. Segundo os autores, € durante os col&onho (3-D) e Planejamento (4-D)
que os participantes da IA sédo convidados a edieanae combinar seus conhecimentos
trazidos na forma de seus desejos e sonhos pais juanstruirem visdes partilhadas da
organizacdo. O ciclo de Destino (5-D) conclui dcagido da IA, no sentido de por em prética
os conhecimentos criados e compartilhados nosscaiteriores, ou seja, o0 ciclo de Destino
(5-D) se constitui num convite a internalizacaadipa de todo o conhecimento gerado com
a lA.

O principal ponto de convergéncia entre a GC e est& em ambas as tematicas terem
nos processos de comunicacdo e linguagem a ess@ac@nstrucdo do conhecimento
organizacional. Para Avital e Carlo (2004), ambasematicas se utilizam dos processos de
comunicacao e linguagem com o objetivo de idemtifio conhecimento organizacional
substantivo e, segundo Citolin (2009), tanto a Q@ntp a IA possuem fundamentos
consonantes.

Diante do que foi exposto, aponta-se que a agsuritematica entre GC e IA é

possivel e que a GC tem a ganhar com as contrimiigézidas pela IA, na medida em que
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ambas as tematicas possuem fundamentos teoricogergentes. Ambas partilham de
ontologias semelhantes, pois tém como caracter$séssenciais 0s processos de conversao
do conhecimento humano, em um caso (GC) para @dori@armazenamento, transferéncia e
uso do conhecimento organizacional e em outro &R a criacdo e compartilhamento de
conhecimento antecipatério compartilhado. Tambénbasmas tematicas partem de bases
epistemoldgicas semelhantes, ainda que mascaraglasngmenclaturas distintas, para
entender os processos fundamentais de criacdo,ems@w e compartihamento do
conhecimento individual e organizacional. Uma apna¢do com o0 ambiente de
conhecimento na perspectiva do processo de gest®&D e inovacao torna-se necessaria

como se observa na proxima secao.

2.5 O processo de gestao de P&D e inovacao

Nesta secdo, sera definido o que se entende padade de pesquisa cientifica e
desenvolvimento tecnolégico, abreviadamente chandedatividade de P&D, bem como
serdo destacados alguns pontos importantes daagiicda P&D para as organizacgoes.
Prossegue-se descrevendo os aspectos essencaigidiede de gestdo de P&D no contexto
das organizacdes do setor elétrico brasileiro gudaarticulacdo como pratica indissociavel de

GC e inovacao.
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2.5.1 Definicdo e importancia da P&D

A Organisation for Economic Co-Operation and Development (OECD), define
atividade de pesquisa cientifica e desenvolviméaetaoldgico (P&D) como todo trabalho
criativo, feito de forma sistematica, com o objetde aumentar o estoque de conhecimento,
incluindo conhecimento humano, cultural e soci@mbcomo o0 uso desse estoque de
conhecimento para gerar novas aplicacées (OEC[2)200

A aplicacdo dos conhecimentos gerados pelas atigsl de P&D por parte das
organizacdes cria diferenciais competitivos quedaju a organizacdo a sobreviver no
contexto social e econémico em que atua. SegundbaRe Ferreira (2001), a habilidade de
se gerar e compartilhar o conhecimento é o vetoddmental de obtencéo de diferencial
competitivo pelas organizacdes, e também pelosepaimfluenciando diretamente no
crescimento econémico, na geracéo de riguezasamento da qualidade de vida de toda
uma sociedade.

Uma forma eficaz de se gerar e manter vantagempetdivas é através da criacao e
desenvolvimento de produtos, processos ou senabbislos por meio de atividades de P&D,
como parte de um processo maior de inovacdo tegicalo Neste sentido, a inovacéo
tecnoldgica € entendida, segundo Szmrecsanyi (2088no a aquisicdo, introducdo e
aproveitamento de novos conhecimentos na producisirduicdo de um produto, processo
ou servigo para o mercado. Ainda segundo o autoQ\weacao e os produtos dela resultantes
sdo consequéncias de trés processos distintofea sainvencao, a inovagao propriamente
dita, e a difusdo. Vale lembrar que os trés prasessnstituintes da inovacao sao intensivos
em conhecimento.

Para Szmrecsanyi (2006), a invencdo e a inovagitstituem, econbémica e

sociologicamente, dois processos inteiramenteatifes. Enquanto que a invencao € o ato de
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criar um novo conhecimento, produto, processo siersia; a inovacdo permite a aplicacao

econdmica e social da invencéo. A inovacao incaergsse novo conhecimento em processos
ou produtos reais. Ja a difusdo, na visdo de Marquébrunhosa (2005), compreende o

processo de adoc¢ao da inovagao por organizacoesrcentes.

No Brasil, as atividades de P&D séo desenvolvigaslmente, na forma de parcerias
entre as empresas e as universidades ou institatpssquisa. Essa caracteristica nacional de
atividade de P&D faz parte de uma tendéncia murtiafortalecimento do relacionamento
universidade-empresa na execucao de atividadesrtasjde pesquisa. A maior proximidade
entre estes dois tipos de instituicdes tem origenfatores diversos que estimularam ora as
universidades, ora as empresas neste sentido. Bediitva e Mazzali (2001), entre os
principais fatores estdo o crescimento da compielatile global, o aumento da procura por
inovacdes em produtos e processos e a diminuic8orelursos governamentais para a
manutencao das universidades.

O aumento da procura por inovagdes em produtoscegsos por parte das empresas
€, em muitos casos, uma consequéncia direta daciroe#o da competitividade nos
mercados. Para se manterem competitivas, as ermpegaeendem um esfor¢o adicional na
busca por inovagdes, e tendem a buscar nas uniades os conhecimentos necessérios para
tanto. Por outro lado, as universidades vao aorndrc@a esta demanda por necessitarem de
recursos para desenvolverem suas pesquisas (SM¥ZZALI, 2001).

Cruz (2000) ja afirmava que a universidade nao priacipal responsavel pela
inovagdo que fara uma empresa competitiva no meréachovacao tecnoldgica deve nascer
muito mais dentro da empresa do que fora dela. ixipal papel da universidade nessa
interacdo seria formar profissionais capacitadeswlvidos em P&D que, posteriormente,
seriam contratados pelas empresas, transferindonbecimento para estas. Dessa forma,

Velho, Velho e Saenz (2004) concluem que a pesge@aada na universidade nao deve ser
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substituta da pesquisa realizada nas empresasngresas devem ter sua estrutura propria de
P&D e se utilizar da pesquisa universitaria comm@emento no processo de criacdo do
conhecimento organizacional.

De modo a tornar mais especifico, contextual e@ajmente, na proxima secédo, a
tese focaliza a abordagem das atividades de P&&etaw elétrico brasileiro, como ja referido

anteriormente.

2.5.2 As atividades de P&D no Setor Elétrico Bragiro

As atividades de P&D no setor elétrico brasileiéo segulamentadas e fiscalizadas
pela Agéncia Nacional de Energia Elétrica (ANERLj)a autarquia federal com a finalidade
de regular e fiscalizar a producao, transmissastrililicio e comercializacdo de energia

elétrica no Brasil (BRASIL, 1996).

Os primeiros investimentos sistematicos em P&D emrselétrico aconteceram a
partir de 1997, paralelamente ao processo de pagdo empreendido pelo governo da época
em algumas organizacfes do setor, notadamente maesas distribuidoras de energia
elétrica. A partir desse ano, as organizacOes rggimtizadas eram obrigadas, por clausulas
contratuais, a investirem em eficiéncia energéi&D (GTPT, 2006).

Em julho de 2000 foi publicada, pelo Governo Faljea Lei N° 9.991 que viria a
regulamentar os investimentos em P&D ndo somemgegsaconcessionarias de distribuicéo,
bem como, para as organizacdes que atuam nos Segnon geracdo e transmissdo de
energia elétrica no Brasil. A Lei N° 9.991/2000Japsua importancia e abrangéncia, é
considerada um marco na histéria do programa de RIDsetor elétrico brasileiro

(BRASIL, 2000).
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Conforme afirmam Fernandino e Oliveira (2010), guteamentacao dos investimentos
em P&D para as organizacOes do setor elétrico ¢cewso principais objetivos: estimular a
visdo de longo prazo das concessionarias em tedmgsesquisa e tecnologia, aumentar a
produtividade e a competitividade das organizagdessetor, permitir a pesquisa e 0
desenvolvimento de tecnologias alternativas, bemocampliar a relacdo das organizacdes
do setor com a sociedade e com as instituicOesstpsa.

A Lei N° 9.991/2000 determina que todas as orgadies de servicos publicos de
energia elétrica sdo obrigadas a aplicar uma pegem minima de suas Receitas
Operacionais Liquidas (ROL) em programas de P&DABR, 2000). A partir da publicacéo
da Lei N° 9.991/2000, as organiza¢Oes do setaicgéte viram obrigadas a estruturar grupos
gestores dos seus respectivos programas de P&Dobjativo de gerir o montante crescente
de projetos, recursos fisicos, financeiros e humareressarios e 0s possiveis resultados
diretos e indiretos destes.

Almeida (2008) lembra que os grupos gestores de R&Dempresas do setor elétrico
desenvolvem suas atividades de gestdo dos prajetd3&D, acompanhando-os desde os
processos iniciais de prospecc¢do de novos progetodiferentes areas tematicas de interesse
para a empresa, passando pelo acompanhamento ricst@®/acordos de cooperagédo entre
empresa e universidades, até a avaliacdo dos domdrgos, produtos e inovacgdes resultantes
dos mesmos. Os grupos gestores de P&D, portansgndelvem atividades notadamente
intensivas em conhecimento, se constituindo em emtipropicio para o desenvolvimento e
implantagédo de modelos de GC.

Fernandino e Oliveira (2010), assim como Almeid208), verificaram que 0s grupos
gestores de P&D nédo dispbem de politicas espesifieda remunerar ou recompensar 0s
empregados ligados as atividades de P&D, ou mestnatégias definidas de motivacdo de

pessoal ligadas as politicas de gestdo de pesacagahizacdo. Fora isso, 0s grupos estao,
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constantemente, lidando com a lentiddo na tranutai@® projetos de pesquisa, devido,
principalmente, aos problemas relacionados a dagfia dos projetos, tramites juridicos
internos e demora na aprovacgao dos projetos peleEEANMaisonnave e Rocha-Pinto (2008)
acrescentam que existe certo isolamento das aespsnsaveis pela gestdo de P&D em
relacdo a estrutura das organizacdes do setorce|étlevido a conjugacéo entre o carater
dindmico das mudancas no ambiente de negocioskaade apoio e comprometimento dos
funcionarios e geréncias. Pelo que se observaaciis como estas merecem atencédo e

esforcos para que sejam revertidas.

2.5.3 Conhecimento, P&D e inovacgao

O fendbmeno da inovacao é algo complexo e de cargéEib ampla, diversificada e
transdisciplinar. A despeito dessa complexidadgyral estudos sobre a inovacéo se iniciam
tentando diferenciar inovacédo de invencdo. ParaBagy (2007), enquanto a invencao € a
primeira ocorréncia de uma ideia para um novo gmdu processo, a inovacao € a tentativa
de tornar essa ideia em algo aplicado na pratigaseja, a inovacdo seria a aplicacao
comercial da invencdo. Tanto a inovacdo quantovanigdo sao fendbmenos intensivos em
conhecimento.

Szmrecsanyi (2006) amplia o conceito de inovacadraid-la como a aquisicéo,
introduc&o e aproveitamento de novos conhecimgnés somente ideias) na producao e/ou
distribuicdo de um produto ou servico para o merca@nquanto que Maldonato e
Dell’Orco (2010) estabelecem mais precisamentdagde entre conhecimento e inovacao ao
definir inovacdo como a capacidade de gerir o confento de forma a criar vantagens

competitivas através da producdo de novos bensegsos e sistemas organizacionais. Os
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autores procuram abordar o conceito de inovaca@antbvxse em consideracdo sua
complexidade e multidimensionalidade, ao atribuipracessos mentais os alicerces do
fendbmeno da inovacédo. Para eles, a inovacéo podmtendida como a capacidade da mente
em inferir significados inusitados a partir de mfi@acdes aparentemente simples. Essa
inferéncia é capaz de produzir respostas divergemteriativas, alterando a perspectiva da
realidade e gerando, em suma, hipoéteses, cenasmagdes diferentes da usual.

Talamo (2002) lembra que existem diversas fasegpm@andidas entre o surgimento
de uma invencdo e a comercializacdo da mesma.s@&s &brangem processos de pesquisa e
desenvolvimento (P&D), logistica, compras, producéotre outras tantas necessarias a
disponibilizacdo do novo produto/servico ao mercaflimda segundo Talamo (2002), a
inovacao envolve a busca, descoberta, desenvoltomeelhoria e comercializacdo de novos
processos, produtos e estruturas organizacionais.

Por sua vez, o Manual de Oslo define inovacdo canmplementacdo de produto
(bem ou servigo), processo, método de marketingm@todo organizacional novo, ou
significativamente melhorado, nas préaticas de riegpoa organizacdo do local de trabalho
ou nas relagbes externas. Da definicdo anteriadese destacar que o manual tipifica a
inovagdo em quatro areas: produto, processo, nregkebrganizacdo (OECD, 2004).

Segundo o Manual de Oslo, uma inovagdo de produttui melhoramentos
significativos em especificacfes técnicas, comptasea materiais, softwares incorporados,
facilidade de uso ou outras caracteristicas fumtsomle um produto. As inovagbes em
produtos podem utilizar novos conhecimentos oudyase em novos usos ou combinagdes de
conhecimentos ja existentes. Por outro lado, umeaigéio de processo € o desenvolvimento e
implementacdo de um método de produgdo ou distébuinovo ou significativamente
melhorado. Ja a inovacdo de marketing compreemuplamentacdo de um novo método de

marketing, com mudancgas significativas na concemg@roduto (ou na embalagem), no
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posicionamento do produto, na sua promocao ou atixacdo de precos. E, finalmente, a
inovacdo organizacional abrange a implementacaondeiovo método organizacional nas
praticas comerciais da empresa, na organizaca@ai tle trabalho e nas relacbes que a
empresa mantém com agentes externos (OECD, 2004).

Uma classificacdo geralmente usada em estudosodacg#io e atribuida a Joseph
Schumpeter (1883-1950) diz respeito aos cinco tgmsnovacdo: novos produtos, novos
métodos de producdo, novas fontes de suprimergrplaracdo de novos mercados e novas
formas de organizacbes. Também baseado nos trabdghS8chumpeter, a inovacdo pode ser
classificada como incremental ou radical. A inowag&remental € aquela caracterizada por
pequenos e continuos melhoramentos no produtorao@$so ou ha estrutura organizacional;
enquanto que a inovacgao radical é caracterizadaipebducdo no mercado de um produto,
processo ou estrutura organizacional totalmenta (IBXGERBERG, 2007).

Em relacdo aos impactos da inovacdo nas empreddsnoal de Oslo destaca os
efeitos sobre as vendas, sobre a fatia de mer@atac sobre as mudancgas na produtividade
e na eficiéncia. Mas também ha impactos no aumdat@uantidade de conhecimentos
circulantes na empresa. A0 mesmo tempo em que \&agio impacta no conhecimento
organizacional, ela requer mecanismos de utilizatgigonhecimento novo ou, no minimo,
novos usos e combinagdes para o conhecimento reeista empresa (OECD, 2004).

Mas de onde retirar o conhecimento necessario pamavacdo? Uma das fontes de
conhecimento para a inovagéo sdo as atividade&De tanto as realizadas internamente a
empresa, quanto as realizadas em parcerias corarsidizdes e centros de pesquisa. Vale
salientar que as atividades de P&D néo sdo asgifinges de conhecimentos que permitem a
empresa inovar, mas séo fontes importantes pelssdesdobramentos e pela capacidade de
gerar aprendizado e diferencial competitivo. Defssana, pode-se afirmar que todas as

atividades de P&D realizadas pelas empresas sésidevadas atividades de inovacéao,
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embora nem todas as inovacbes tem como origemdadies de P&D (OECD, 2004;
CGEE, 2010).

Na verdade, se o processo de inovacao for analisadaa esséncia, percebe-se que as
empresas, na medida em que precisam inovar, estgwatica, lidando com um conjunto de
conhecimentos com o objetivo de alcancar vantagenpetitiva no seu mercado. Por detras
das atividades de inovacéo, encontram-se processuplexos de aquisicdo, construcao,
difusdo e aplicacdo de conhecimentos, através skendelvimento de atividades de P&D ou
nao. Nesse sentido, as empresas inovadoras podeemesfciar com 0s conceitos, modelos e
ferramentas trazidas pela GC, na medida em queoroo@ afirmam Probst, Raub e
Romhardt (2002), o gerenciamento eficaz do conhationorganizacional permite a empresa:
aumentar o valor de seus produtos/servicos, coeasioportunidades de mercado e fornecer
posicdo competitiva em longo prazo.

A importancia das atividades de P&D para inovagaaepser inferida pelo foco dado
pelas primeiras pesquisas na criacao de indicadier@sovacéo exclusivamente relacionados
com as dimensdes da atividade de P&D caompat da atividade inovadora. O momento atual
das pesquisas da inovagdo esta na busca por iothsadue captem ndo somente as
caracteristicas relacionadas as atividades de P&Bs também as demais dimensdes
sistémicas dos processos inovativos. Assim, 0 psacede inovacdo deve ser entendido em
seu sentido amplo, que compreende ndo somentdizacéa interna de atividades de P&D,
mas também a contratacdo externa de P&D, o empieegovas tecnologias incorporadas em
maquinas e equipamentos, a aquisicdo de conhedsexternos e o treinamento de pessoal
especializado (CGEE, 2010).

Revisados os principais referenciais tedricos amnsaitilizados na pesquisa de tese,

passa-se a descri¢cao, no capitulo seguinte, dolontadgico-empirico proposto.
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3 MODELO TEORICO-EL\/IPIRICO GC+lIA EM
UM AMBIENTE DE GESTAO DE P&D

Apos analise dos conceitos tedricos até aqui eptados, chegou-se a elaboracdo de
um modelo tedrico-empirico que engloba os prinsipapectos relacionados as interconexdes
existentes entre a abordagem da IA (COOPERRIDER]TNBY, 2006) e os conceitos
trazidos pelo modelo SECI (NONAKA; TAKEUCHI, 199@8mbos aplicados a um ambiente
de conhecimento em gestdo de P&D, em uma empresatdo elétrico. Como forma de
aproximacédo da realidade, o modelo idealizado (Big) contempla trés dimensodes: tempo,
conhecimento organizacional e pessoas. Cada uraa delista per si, em uma sequéncia
associada ao ciclo 5-D, que implica na perspeckivgue se deve mobilizar forcas e energias
em direcdo ao que se indicou como opc¢ao para daestge reuniu condicbes essenciais para
valorizar o pensamento inovador e propor a transigho organizacional.

A dimensédo temporal abrange a situacdo presentengaresa, bem como as
experiéncias exitosas passadas, as virtudes, oesahs crencas e as melhores praticas que
sao trazidos ao momento atual, pelas normas, @ose@scultura a que seus membros estéo
sujeitos.

Segundo a modelagem, a realizagéo no tempo predziaieordagem de IA tem como
funcdo primordial preparar a organizacédo para umdamca positiva. No percurso da IA, o
Nucleo Positivo do grupo gestor de P&D (GGP&D) dgamizacdo estudada sera revelado e
compartilhado. Pelo principio antecipatério, umgesso de transformacéo é previsivel.

Supdbe-se no modelo que no tempo presente, a desjeegrau de estruturagcdo que
possa existir no GGP&D, havera espaco para a cm@strde relagbes fortes entre os

membros e para o fortalecimento e integracdo dersembros em torno do seu Nucleo
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Positivo. O pressuposto é de que o GGP&D passadotar uma Vvisdo e uma missao

compartilhadas, tendo como base os elementos @sseronstituintes do seu Ndcleo

Positivo. Para tanto, a visdo, a missdo e o NUPlesitivo serdo objetos de verificacao

empirica do modelo, incluindo metas de conhecimentmstituidas conforme a légica

emergente na discussao a ser tratada, a partiedéficacdo das propriedades de exceléncia
de que o GGP&D é detentor.

Durante a realizacdo da IA, os membros do GGP&D Is&ados a interagir
intensamente, passando pelas diferentes fases do @& 5-D e, consequentemente,
abrangendo diferentes modos de conversdo do coméett, como desenhados no modelo
SECI, proposto por Nonaka e Takeuchi (1997), em sgeobserva da socializacdo e
externalizacdo (com as trocas de experiéncias eeloedmentais) a combinacdo e
internalizacdo (com elaboracdo de registros e nateacdo dos mesmos). O apoio as
atividades de criacdo do conhecimento organizakionantado para a mudanca vem do
ambiente seguro, motivacional e positivo proporatimpela IA. Por essa razao, diz-se que a
busca pelas condi¢cdes facilitadoras de criagdo oloherimento organizacional sera
mobilizada em termos de metas, sobretudo as deecagrmativo.

Ao final de cada ciclo de IA, tém-se como subprodlementos que serdo objetos de
verificagdo empirica. Ao final do ciclo 1-D (Defgdio), conforme mostra a Figura 5, obtém-
se como resultados o foco inicial, 0 escopo e gstisbs da abordagem de IA para o
GGP&D. Da mesma forma, com a realizagdo do cicldb PPescoberta), espera-se a
determinacdo do Tépico Afirmativo e o delineametidoNUucleo Positivo do GGP&D, para
gue se possa identificar e compartilhar suas prdades. Em seguida, os desejos e sonhos
dos membros do GGP&D serédo conhecidos ao finaldo 8-D (Sonho), bem como o ciclo
4-D (Planejamento) se encarregard de produzir@mopicdes provocativas, as acdes, etapas,

cronogramas e o0s responsaveis pelo planejamemudanca organizacional.
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Como parte da abordagem organizacional apreciatvagadamente no que tange ao
Nucleo Positivo de grupo gestor de P&D e o desddistatus quo normativo, a modelagem
propdem-se a superar o panorama deficitario adwilodoaradigma 1 (Solucdo de Problemas)
ao adotar o paradigma 2 (Apreciativo).

O modelo prevé que, terminada a abordagem de lisagial ao GGP&D, este tera
definido sua viséo, sua missao e suas metas deaardnto, todos alinhados com a visdo de
futuro desenhada pelos membros para o grupo. Esper@mmbém, que a IA permita a
formacdo de ambiente propicio para a GC, nos maldeBa. A IA contribuira para se
usufruir da formacgéo de uBa no GGP&D, na medida em que: aumentar a confianiga es
membros do GGP&D, diminuir as barreiras que impedemcompartilhamento do
conhecimento, estabelecer uma linguagem positivgrapo e afetar positivamente a cultura
interna de GC.

O futuro surge no modelo da Figura 5, simbolizandestado desejado das coisas; a
situacao desejada para a organizacdo pelos seuBrasra que se externalizara através dos
sonhos individuais compartilhados. Uma nova visdoniesdo e também as metas de
conhecimento compartilhadas pelo grupo (todas rfetde ligadas ao Nucleo Positivo)
servirdo de guia em dire¢do a um futuro sonhado.

O referido modelo admite o Nucleo Positivo de GC atiwidades de P&D como
elemento agregador das pessoas em relacdo ao grappropria organizacdo. O Nucleo
Positivo, apos ser descoberto na fase inicial dadr@ validado e reconhecido por todos os
participantes com o intuito de se visualizar o foifpositivo da organiza¢ao, materializado em
sua visdo, missao e metas de conhecimento. Coro, Vis&sdo e metas de conhecimento
construidas socialmente, compartilhadas entre tedegpresentando o futuro desejado para a

organizacdo, o Nucleo Positivo funcionara como agedto elemento atrator para novos
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individuos que adentrarem ao grupo, entendendodge sgas propriedades poderdo ser
caracterizadas e se tornarem um dominio util patastque dele puderem se beneficiar.

No modelo proposto, o futuro da organizacao é ammmoeempo sonhado (preserte
futuro) e antecipado (presente futuro). E sonhado na medida em que os individuos
projetam para o futuro seus desejos com respsiton@smos, ao trabalho na organizacdo e ao
ambiente externo. Pelo principio construtivista (IRERRIDER; WHITNEY, 2006), o
futuro da organizacdo € criado no presente, atraeésonstrucdo de uma linguagem
compartilhada pelos seus membros. A realidade duflar organizacao vai depender de que
tipo de linguagem esteja se construindo no presertte que experiéncias se vivencie agora e
se deseja viver no futuro, conforme os pactos edasdfirmados pelos protagonistas. Pelo
principio construcionista, todos sao criadores dohecimento e atuam coletivamente no
processo. Da mesma forma, o ja referido princimosonmultaneidade (COOPERRIDER;
WHITNEY, 2006) garante que € no tempo presentegrdaro processo de IA, que o futuro da
organizacdo comeca a ser moldado pelos seus merpbraseio das mudangas ocorridas no
nivel individual e coletivo.

O futuro da organizacdo também € antecipado, poisocalega o principio
antecipatorio (COOPERRIDER; WHITNEY, 2006), a imegdo coletiva e o discurso dos
membros da organizacdo, gerados durante a IA,nrgz@a o tempo presente o futuro
desejado para a organizagcdo. Uma vez estabelausdelementos-guia em direcdo ao futuro
desejado, quais sejam: a visao, a missao, as metasnhecimento e o Nucleo Positivo; o
principio poético (COOPERRIDER; WHITNEY, 2006) gate@ a construcdo continua,
dindmica e cooperativa da histéria organizacioatiavés das infinitas possibilidades de
interpretacdo do passado, do presente e do futuoogdnizacao.

A dimenséo do conhecimento organizacional reprasenéferéncia em relagcéo a qual

pode-se avaliar o incremento em termos de conhabtinggie a organizagédo absorve. O que
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se deseja € que o0 GGP&D possa, através da conjugagi@ abordagem da IA, modelo de
conversdao do conhecimento e ambiente positivo déemmento em gestdo de P&D,
percorrer uma trajetdria ascendente em termos ogadee conhecimento, visando a
transformacao organizacional pretendida para oogr@dprepresentacdo grafica do modelo
(Figura 5) deixa explicito que, a medida que o tngvanca, havera acréscimo de
conhecimento ao GGP&D, através da realizacdo da & todos os processos inerentes de
conversao e construcdo de conhecimentos, apoiamosnp ambiente favoravel. Em outras
palavras, a interacdo entre IA, GC, num context@ektdo de P&D, levaria o GGP&D a
aumentar seu conhecimento sobre si mesmo e solp®osssos que envolvem a gestdo de
P&D.

A dimenséo Pessoas no modelo busca represent#e@ntes niveis ontolégicos por
onde o conhecimento circulara no GGP&D. O conhegimeirculara do nivel individual,
passando pelos pequenos grupos até ser absorfadogstruturas organizacionais, podendo
ir além dessas fronteiras, jA que o processo dii@ete P&D implica parcerias com
universidades, por exemplo. A IA facilitara essnsformacdo do conhecimento individual
para o conhecimento organizacional, ao diminuirbasreiras de compartiihamento de
conhecimento e ao oferecer ambiente seguro, ppaticdo e dinamico de troca de
conhecimentos tacitos e explicitos. A dimensasgees representa o tratamento dado pelo
modelo aos diferentes fatores humanos envolvidog\na saber: as pessoas, 0S grupos e a
propria organizacdo. Ndo é demais dizer que o mizehdividuo no processo de converséo
do conhecimento remete a ontologia, como origem atesdagens de GC e da IA aqui

adotadas. A transposicao dessa discussao parammtktodoldgico é feito a seguir.
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4 O PLANO METODOLOGICO

4.1 O desenho tedrico-empirico do estudo

A pesquisa realizada na presente tese é de natguetitativa. Para Flick (2009), a
pesquisa qualitativa € uma abordagem de pesqusznée quando se pretende estudar as
relacdes sociais. Segundo o autor, ela permiteéudl@sle contextos unicos, dando evidéncia
as perspectivas e diversidades dos sujeitos petitgs, revelando suas experiéncias de vida e
seus comportamentos.

Segundo a tipologia desenvolvida por Vergara (208%resente pesquisa pode ser
classificada quanto aos fins como de carater degecaxplicativo e interpretativo; uma vez
que se propOs a descrever, compreender, interpestdar significado aos elementos
constituintes do Nucleo Positivo do grupo em esfledgas propriedades de exceléncia foram
identificadas) e suas relacdes com os processgsesigo de P&D da organizacao, através da
abordagem de Investigacao Apreciativa. Em relag@&onaeios, a pesquisa foi composta de
investigacdes bibliograficas, documentais e de cangpmo estratégia metodoldgica, se
utilizou do estudo de caso Unico, cuja naturezéitgtiaa e contextual foi destacada, além de
ter como suporte a adequacédo esperada ao desepksgigsa descritivo-explicativo, o qual
tem questdo de pesquisa do tipo “como” para expligaforma ampla e profunda um
fendbmeno social (YIN, 2010).

Ainda em relacdo aos meios, a pesquisa teve tandagacteristicas de pesquisa
bibliografica nos aspectos relacionados ao levaeméondas fontes literarias que abordaram
os elementos teodricos relacionados aos temas dmlita Da mesma forma, foram
acrescentados elementos de pesquisa documental,vemn@gue se utilizou de arquivos

documentais pertencentes ao caso real como fondadtes (GIL, 2002; VERGARA, 2005).
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Na investigacdo de campo, a pesquisa se utilizoerdeevistas apreciativas, delineadas
segundo a abordagem da Investigacdo Apreciativa ORERRIDER; WHITNEY;
STAVROS, 2008).

Como lembrado por Cooperrider, Whitney e Stavro9082, a Investigacao
Apreciativa além de conferir a pesquisa uma abamlagaturalmente exploratoria e
descritiva, ela se alinha com a estratégia da [Es@gdo. Mas, a0 mesmo tempo, se
diferencia da pesquisa-acéao tradicional em doiscs®En primeiro, a Investigacdo Apreciativa
considera o papel da teoria como um agente halalitda transformacéo social, eliminando o
dualismo artificial que separa a teoria da pratisagundo, a Investigacdo Apreciativa
abandona a visdo orientada a problemas para ddégenvema forma afirmativa de
investigacdo das relacdes sociais, como entendid@anadigma 2, delineado no Quadro 1,
como base do trabalho realizado.

Para Cooperrider, Whitney e Stavros (2008), o nedelpesquisa-acdo proposto pela
Investigacdo Apreciativa tem objetivos tanto cisdé quanto pragmaticos, metafisicos e
normativos. Segundo os autores, a Investigacdockgiiea possui objetivos pragmaticos ao
buscar a acdo informada, através da experimentg@tva. Por sua vez, a Investigacao
Apreciativa tem objetivos metafisicos e normativax) buscar, respectivamente, o
conhecimento apreciativo de uma existéncia sadaldomo verdadeiro milagre e que jamais
sera compreendida em sua plenitude e ao tenteanmatnte, estabelecer o que a existéncia
social € e deve ser. O Quadro 2 apresenta o matelpesquisa-acdo adotado pela

Investigag&o Apreciativa.
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Quadro 2 - Modelo de pesquisa-acdo adotado pela Investigagaiativa

Investigacdo Apreciativa

1-D 2-D 3-D 4-D 5-D
E uma escolha
humana e E cientifica/tedrica E metafisica E normativa Egonatica
organizacional
Busca
Busca .
: conhecimento Busca .
Busca pactos e conhecimento g . Busca acao
: . apreciativo do conhecimento .
acordos sociorracional ; e informada
milagre da pratico

(interpretativo) A
organizagao

~ Dialogo . ~
- L Observacéo . L. ) Experimentagéo
Visao participativa Visdo da ldgica colaborativo e :
fundamentada coletiva
escolha
Cria um topico | Discute o melhor dg  Busca ideais do Trabalr&a 9‘ P_ropoe a d
afirmativo “Que Existe” “Que Poderia Ser” consenso do "Que| experimentagao dd
Deve Ser” “Que Pode Ser”

Fonte: Adaptado de Cooperrider, Whitney e Stav2098)

Ao tomar uso de diferentes teorias, métodos e désnile pesquisa, bem como de
diferentes fontes de dados, a pesquisa garantetniangulacdo tedrica, metodologica e de
dados. Segundo Denzin (2010), a triangulacdo é tomaa de conferir validade e
confiabilidade aos resultados em pesquisas nasiagrsociais. Para Flick (2009), a
triangulacdo € mais do que uma estratégia pardavatis resultados obtidos por métodos
individuais, tornando-se uma estratégia para eacgue complementar o conhecimento e de

superar os limites epistemolégicos dos métodosinatis.

4.2 Plano de pesquisa aplicado nos moldes apreciats

Nesta secdo é apresentado, de uma forma geralineamento da pesquisa com as
respectivas etapas constituintes, nos moldes afikexs. No Capitulo 5 (Analise e discussdo
dos resultados), a aplicacdo da IA é descrita coas rdetalhnes e com o0s respectivos

resultados analisados.
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Como a propria nomenclatura indica, a abordagermvestigacdo Apreciativa (1A)
compreende uma combinacao de investigacao (explmi@ag descoberta de algum fenémeno)
com apreciacdo, ou seja, com a valoracdo e o reconénto do melhor das pessoas, das
organizacdes e do ambiente (COOPERRIDER; WHITNENMA\BROS, 2008).

A aplicacédo da abordagem de IA ao grupo gestordz d CHESF teve inicio com o
delineamento do foco e do escopo da investigaginaretapa que é denominada de 1-D ou
Definicdo. Nessa primeira etapa, foi necessariaeaizacdo de uma apresentacdo e
interlocucdo acerca do modelo de IA com os envolvida investigacdo, como detalhado no
Capitulo 5. Durante o 1-D (Definicdo) foram desthsaos principais pressupostos teoéricos
da investigacdo, seus objetivos e 0s possiveisobemuientos positivos. A apresentacao da
IA teve como funcdo proporcionar um ambiente desibdizacdo do grupo, com a
mobilizacdo dos individuos que fizeram parte dajpisa. O 1-D (Definicdo) serviu também
para a definicdo da agenda de encontros do progtarpasquisa, bem como para estabelecer
as condicbes da pesquisa, 0s acordos entre pedguigsa pesquisados, incluindo as
responsabilidades assumidas por todos.

Como apresentado na Figura 6 (que representa @radite o0 mapa de realizagdo da
abordagem de IA, com as interdependéncias quequipasrequereu), 0 passo seguinte do
ciclo de 1A correspondeu ao ciclo 2-D Descobeesdovery). Em sua realizacao, foi adotada
a formacdo de dois pequenos grupos, aos quais fapsesentadas perguntas apreciativas,
previamente definidas de acordo com a naturezatitendos Topicos Afirmativos escolhidos
e validados por todos no inicio da investigacadyam a conducdo do processo tenha sido
precipuamente tarefa do pesquisador. O 1-D podem®iderado o protocolo de pesquisa
intrinseco a este tipo de estudo organizacionalusive com a elaboracdo de roteiro
detalhado de aplicagéo da IA (Apéndice A). As petasl apreciativas tiveram o objetivo de

estimular a formacgé&o de afirmagdes propositivagrarlas experiéncias exitosas do grupo.
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Com a analise das experiéncias positivas do grnigwe, inicio a identificacdo das
propriedades de exceléncia que compdem o Nucletividodo grupo gestor de P&D da
CHESF. As ideias surgidas durante as discussfegpemsenos grupos foram levadas ao
conhecimento do grande grupo, atraves da apregsentagocializacdo dos resultados do ciclo
de descobertas. Também fez parte do ciclo 2-D &sando nucleo gestor de P&D, nos
aspectos ligados a propria atividade de gestdo &2 ® ao ambiente de conhecimento
especifico. Um mapeamento dos participantes fdizeeb com o uso de informacdes
extraidas do banco de dados de funcionarios digglamd aplicativo Lotus Notes (uso interno

na CHESF) e através de entrevistas com 0S mesmos.

Figura 6 —Abordagem da Investigacéo Apreciativa

1-D (Definigao)
Focoinicial /Escopo
Acordos
2-D (Descoberta) 3-D (Sonho) 4-D (Plane jamento) 5-D [Destino)
:‘”"‘““"““"”"‘l”“'"“' okt Sl
| Andlise das experiéncias .—p Pontos Fortes ldeais Desafio ao statusquo Convite a agao
positivas L
-Recriacdodo GGP&D ideal || -Definicdoda Visdo e
t -Formulagdo das Propostas Missdo do GGPED
T Topico Provocativas - Definigdo das Metas
Caracterizagio das | Afirmativo P o alwe - Definigio de acdes, etapas, de Conhecimento

(desejos/sonhos)

propriedades de
exceléncia do Nucleo
Paositivo do GGP&D

Cronogramas e
responsabilidades

i| -Estrutura i—s] Pontos Fortes Atuais
' - Ectrategia i
| -Sistemas
i] -Estila
i| -Pessoas . s
:| -Habilidades Nesckeo Postwo
-Valores
l i | Reflexao
Andlise do Nidleo |l i
Gestor

- Gestio de PED - Aumento da confianga,/participacdo

- Ambiente de GC -Diminuigdo das barreiras de compartilhamento

-Conhecimento de conhecimento

Organizacional - Linguagem positiva compartilhada
Y e -Formacdo de cultura propiciaa GC

T -Vivéncia do ambiente “Bosho”

Fonte: Adaptado de Rosenzweig e Van Tiem (2007)
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Fizeram parte da pesquisa, como membros do grugiorgde P&D da CHESF, oito
pessoas, convidadas a participar do processo, imrdade para contribuir na pesquisa,
segundo os preceitos da IA. Por parte dos pesaquesdparticiparam ativamente dos
trabalhos de pesquisa, além do autor da tese eoseatadora, uma doutoranda do
PROPAD/UFPE, a qual trabalha com a mesma linhadeyisa.

O ciclo 2-D além de contemplar a utilizacdo daserdifites teorias revisadas na
pesquisa como base para a analise do grupo gest®t&® (garantindo a triangulacao
tedrica), se utilizou de metodos e fontes de dadoglementares (triangulacédo metodoldgica
e de dados) para levantar as informacfes necess#gianalises e reflexdes, tais como
entrevistas apreciativas, analise documental eredis@. O ciclo 2-D forneceu como
resultados principais os Topicos Afirmativos e ocla Positivo do grupo gestor de P&D.
Elementos estes que alimentaram o proximo ciciowstigacdo, o ciclo 3-D (Sonho).

ApoOs as primeiras descobertas acerca das propegdkxNUcleo Positivo do grupo,
teve inicio o ciclo 3-D SonhdDfeam). Durante o ciclo de Sonho, os participantes foram
levados a construir, de forma compartilhada, aovid futuro para o grupo gestor de P&D,
levando-se em consideragdo tanto os pontos fottegsado grupo (advindos do Nucleo
Positivo) quanto os pontos fortes idealizados galigpo.

O ciclo 4-D (Planejamento) visou, principalmergejiabilizagéo do que foi sonhado
pelos participantes nos ciclos anteriores e dofguestabelecido como os desafiosssius
quo do grupo. Um deles consistiu na recriacado do gggsbor de P&D ideal, em um processo
de cocriagdo de conhecimento. Foram formuladas gelpo gestor de P&D proposicdes
provocativas que serviram de subsidio para o delieato dos requisitos, prioridades e
recursos que fardo parte do plano de transformayg@anizacional, a ser elaborado
posteriormente (fase 5-D Destino). O plano de foansgcdo organizacional a ser elaborado

conterd, entre outros elementos, etapas, acopsnEs/eis e cronograma a serem cumpridos,
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com observacdo do ambiente interativo e generanantrado na CHESF. A fase 5-D
Destino sera realizada em momento posterior a gs@cl da tese, tendo em vista o
encerramento do prazo regulamentar para a concls&doutorado e a inesperada greve

nacional dos trabalhadores da Eletrobras, a qealgicou a agenda de reunides da fase final
do ciclo 5-D (BAHNEMANN, 2013; POLITO, 2013; JC OME, 2013}. O ciclo 5-D

(Destino) compreendera néo so6 reunides de discusfexdo e validacao das vivéncias dos

principios e propoésitos elaborados nos ciclos awes, mas, principalmente, a evocacao para
a acao pratica necessaria para implementar asgdevajue levardo as mudancas positivas
desejadas, junto com a mobilizacéo de recursa®fisiemporais e financeiros.

Pode-se notar pela Figura 6 que durante todo cvdelsemento da IA houve espaco
para a reflexdo sobre a pratica, o que facilitoaumento da confianca mutua entre os
participantes, a diminuicdo das barreiras de cotifipmento de conhecimento, ao
desenvolvimento de uma linguagem positiva compadih e a formacdo de uma cultura
propicia a gestdo do conhecimento, nos moldes tieeaie ‘Basho” idealizado por Nonaka e
Konno (1998).

Todas as etapas da IA foram documentadas atrawéslatboracdo de listas de
assinaturas dos participantes, notas de obsendgdsesquisador, gravacdes de audio e
fotografias das atividades desenvolvidas. A troeaetinails e os contatos por telefone

também foram utilizados.

LA greve nacional dos funcionarios da Eletrobrasnfotivada pela indisposicdo da empresa em acagar
reivindicacdes dos trabalhadores: aumento real ,866 2acima da correcdo da inflacdo, manutencdo de
beneficios para novos funcionarios, manutencdmdérao, dentre outras solicitacBes. A greve durmd s de
julho a 8 de agosto de 2013 e foi terminada dejpagsa Eletrobras aceitou parte da pauta de revagdes.
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4.3 Coleta e analise dos dados

Os dados da pesquisa foram coletados, basicaneergartir de quatro fontes: da
leitura sistematica de documentos ligados a aregeskdio de P&D, das anotacdes decorrentes
da observacédo do pesquisador, das entrevistasaju&s e dos materiais produzidos pelos
participantes durante a realizac&o dos trabalhos.

Os documentos utilizados na pesquisa envolveranesol&do Normativa CHESF
associada aos processos de gestao de P&D (RN-@12073), os Manuais do Programa de
Pesquisa e Desenvolvimento Tecnolégico do SetoEmkrgia Elétrica (da ANEEL) e as
legislacdes (Lei n° 9.991/2000, Decreto n° 3.86012(Resolucdo Normativa ANEEL n°
316/2008 e Resolugcao Normativa ANEEL n° 408/2010).

Em relacdo a observacdo do pesquisador, Lakatasreohl (2004) afirmam que toda
observacdo € precedida por uma hipétese, explazitamplicita. A observacdo como
ferramenta de pesquisa € ativa e seletiva, na meshidque tem como critério de selecdo o
conhecimento e a expectativa prévios. O pesquisselantilizou de seu conhecimento ja
existente sobre o grupo estudado e em relacadavadades de gestdo de P&D desenvolvidas
para pontuar momentos da aplicacdo da IA com ohgsées que, durante a discussédo dos
resultados, serviram para a apreensao da comptiexidia ambiente em estudo, bem como
facilitaram a interpretacdo e compreensao dos oimkatos trazidos pelos demais métodos
de coleta de dados. Tais observacoes, segundoddrfibk (2009), vem contribuir com a
pesquisa ao transpor a limitacdo das entrevisteeciafivas por estas tornarem acessiveis
apenas os relatos das praticas e ndo as propétasagr Porém, vale destacar que, mesmo o
pesquisador fazendo parte da empresa (mas ndougo gstudado), ndo foi descuidada a
garantia do alcance do método, a objetividade dayisa e a veracidade dos resultados

obtidos ao buscar a imparcialidade de suas analises
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Quanto as entrevistas apreciativas, estas foraanta pentral da abordagem de IA. A
entrevista em si, conforme lembra Flick (2009)yespnta uma maneira consagrada de captar
0 conhecimento e a perspectiva dos participantbseso tema estudado, deixando-os
expressar seus pontos de vistas, seus conceitestiemsntos. Por sua vez, a entrevista
apreciativa € um tipo particular de entrevistagoal questdes positivas acerca das pessoas,
da organizacéo e dos seus relacionamentos saol&oiasu

Foram construidos guias de entrevistas aprecia(ikpéndices F e 1) a partir da
selecdo dos Topicos Afirmativos e do que foi resié# do ciclo 1-D. As questbes
apreciativas que fizeram parte dos guias de estesvi seguiram principios gerais
determinados por Cooperrider, Whitney e StavroOgp®, de forma geral, puderam ser
divididas em duas partes: a primeira foi compostauestdes que evocaram as experiéncias
positivas dos participantes; e a segunda abrangestdps que ajudaram a projetar um futuro
melhor, baseado nas experiéncias exitosas do massad

Como preconizado por Cooperrider, Whitney e StayR8), os dados coletados
foram registrados e apresentados tanto na formtaalexquanto na forma de cartazes. A
andlise de significados foi realizada simultaneamarcoleta dos dados, mediante a interacdo
do pesquisador com os atores presentes no amiBagte, em suas diferentes formas de
expressao e vivéncia. No presente estudo, fozatii a anélise de contetdo temética, como
prescrita por Bardin (2004), para extrair significalos dados textuais coletados e transcritos,
em estreita conversagado com os participantes gmgestor de P&D da CHESF.

Segundo Bardin (2004), a andlise de conteudo densssidentificacdo, codificacéo e
categorizagdo de padrbes de dados, obtido atravémdlise de contetdos textuais. E um
método composto por um conjunto de técnicas desandibjetiva e sistematica de textos que
possibilita compreender a mensagem além de seufficigos imediatos, permitindo a

inferéncia de conhecimentos relativos as condigégzoducdo ou recepcdo da comunicacgao.
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Para a autora, a analise de conteudo contempladimensdo descritiva e uma dimenséao
interpretativa. A dimenséo descritiva permite apdege as narrativas obtidas, enquanto que a
dimensao interpretativa permite a formulacdo deaede inferéncias, a partir da articulacéo
das interrogacdes de pesquisa com o sistema deitamteorico-analiticos.

Segundo Oliveira et al. (2003), na analise de cmltteo pesquisador procura, com
base em categorias estabelecidas, extrair de mdagica conhecimentos sobre o emissor da
mensagem ou sobre o contexto em que esta foi @mRa@ta os atores, vale ressaltar que toda
analise de conteudo que se faz de um texto estiruentada em principios filosoficos e
tedricos, que permeiam a estrutura de pensar duiseslor.

Oliveira et al. (2003) apontam que a principal tagéo da analise de conteudo,
notadamente da analise de conteldo tematica, remdsubjetividade da analise. Ao
apresentar uma natureza interpretativista, a andéisconteido da margem a subjetividade do
pesquisador ao exigir dele boa dose de intuic&nt€idesta limitacdo, buscou-se, durante a
realizacdo da IA, sempre verificar se 0s significadnterpretados eram realmente o0s
significados dos participantes, através da validagtbs resultados.

A abordagem da IA, da forma como foi conduzidaadaipelas estratégias definidas
por Cooperrider, Whitney e Stavros (2008), viabilin alcance do objetivo da pesquisa, qual
seja, analisar que caracteristicas do Nucleo Rosito grupo gestor de P&D podem ser
delineadas no ambiente de conhecimento da Comp#iitiia Elétrica do Sdo Francisco
(CHESF). No préximo capitulo sdo apresentados eutiitos os resultados do presente

estudo.
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5 ANALISE E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

No presente capitulo, sdo analisados e discutidosesultados alcangcados pela
pesquisa. Tem-se inicio com a caracterizacao deimbp estudo: o grupo gestor de P&D da
CHESF. Em continuidade, é apresentada a aplicagtathdda da abordagem de Investigacéo

Apreciativa ao grupo.

5.1 Caracterizacao do grupo gestor de P&D da CHESF

O grupo gestor de P&D da CHESF foi formado iniciate para gerenciar todo o
processo de P&D da empresa. Entretanto, pode-sampgne a CHESF somente passou a
investir em projetos de P&D e em inovacdo a palirformacdo do grupo. O que nao é
verdade. A historia da CHESF é pontuada de red@iémapovadoras e de investimentos tanto
em pesquisa quanto em desenvolvimento de tecnslddi&LO, 2004). Porém, com o
advento da Lei N° 9.991/2000 e, consequentementecassidade de formacdo do grupo
gestor de P&D da empresa, 0s investimentos passaraer sistematizados e controlados
externamente pela ANEEL. Como ja mencionado amtaegate, o grupo gestor de P&D da
CHESF passou a fazer parte formalmente da estrdéuesmpresa a partir de 2003, apesar de
ja desempenhar suas funcdes de gestdo de progte&ld logo depois da promulgacédo da
Lei n.° 9.991/2000, como um grupo de trabalho inwdm de prospectar e gerir 0s projetos
iniciais de P&D, que fariam parte do primeiro cide projetos aprovados.

O grupo gestor de P&D da CHESF possui caracteassttomuns a outros grupos
gestores do setor; caracteristicas estas ja lelamntaor Fernandino e Oliveira (2010). Por
comungarem das mesmas estratégias quanto a P&Dvacéo, as empresas do grupo

ELETROBRAS, do qual a CHESF ¢é subsidiaria, posssemelhancas tanto na estrutura
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guanto nos processos de gestdo de P&D. Dessa fpode;se dizer que o grupo gestor de
P&D da CHESF é caracterizado por uma estrutura dpriigada hierarquicamente a
Presidéncia da empresa, ao ser uma subarea daeGadaiia de Planejamento Empresarial,
Pesquisa, Desenvolvimento e Inovacédo (CPP). A CBiRidida em dois grandes grupos: o
grupo responsavel pelo planejamento estratégic€lBSF e o grupo gestor de P&D e
inovacdo. A Figura 7 apresenta o organograma resuoe CHESF, com destaque para a

CPP, area da qual o grupo gestor de P&D faz parte.

Figura 7 — Organograma resumido da CHESF, com destaquex [2iP&

presoencia.
el

_DIRETORIA DIRETORIA DE ENGENHARIA  DIRETORIA DE
ECONOMICO-FINANCEIRA E CONSTRUCAQO OPERACAO

Fonte: Adaptado de CHESF (2012).

O grupo de planejamento estratégico, subarea da&f®Rnado por quatro pessoas e
tem, dentre outras atribuicdes: a coordenacdo dosegsos de formulacdo, controle,
acompanhamento e divulgacdo do planejamento emaleda CHESF; a promocgao e o
acompanhamento da implantacdo da exceléncia d@ogeshpresarial; a promocao do
relacionamento com centros de exceléncia na areplaleejamento empresarial para
intercambio de informacgdes; a coordenacdo dos @stedda aplicagcdo de pesquisas de
satisfacdo dos clientes; e a elaboragdo e contlaleexecucdo da agenda anual de

planejamento empresarial (CHESF, 2013).
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Através de entrevista com um dos membros do graptwgde P&D, constatou-se que
O grupo € composto por oito profissionais, de f@®es académicas diversas, com
predominancia de engenheiros (cinco engenheirogyufo gerencia atualmente um total de
87 projetos (dados de julho de 2013), o que reptasana media de 12,4 projetos por cada
analista do grupo. Levando-se em consideracao te mar CHESF, a média de projetos
submetidos anualmente (15 novos projetos/ano) ®leme anual de recursos (R$ 22,6
milhdes), pode-se dizer que o quadro de profissoda grupo gestor de P&D ainda
encontra-se reduzido, apesar do ingresso de qoiafigssionais nos ultimos dois anos. Estes
achados corroboram com os resultados da pesquisduzida por Fernandino e
Oliveira (2010) em outras empresas do setor.

Quanto a formacgédo académica, todos 0os membrosugm grossuem curso superior,
apesar de que dois membros estdo enquadrados masanmgomo profissionais de nivel
meédio, por terem ingressado por concurso no nivallionde escolaridade. Do total de
membros do grupo, 37,5% (trés membros) possuemaapangraduacao, 62,5% (cinco
membros) possuem a titulacdo de especialista eem@tem membros com cursos de
mestrado ou doutorado. Estes achados também coarolmmm os resultados encontrados por
Fernandino e Oliveira (2010) no que diz respeitondmero reduzido de profissionais
altamente especializados. A partir de 2009, padegdipo vem realizando curso de
especializacdo em Gestao Estratégica da Inovagiwlbgica no Setor Elétrico, em parceria
com o Instituto de Geociéncias da Unicamp (Campis@® Paulo), como forma de se
capacitar nos conceitos e préticas relacionadasoga¢do. O Quadro 3 apresenta 0s

integrantes do grupo gestor de P&D da CHESF, qudadealizacao da pesquisa de campo.
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Quadro 3— Membros do grupo gestor de P&D da CHESF

~ .. | Experiéncia com gestao de
Nome Cargo Formagéo Académical P&D na CHESE
Helder Falcéo Assessor da CPP Engenharia 1 ano
. Profissional de Nive L
Ana Anjos Médio Suporte IV Historia 4 anos
Céssia Silva Proflssmr_\al Nivel Psicologia 1 ano
Superior |l
Rodrigo Selva Proflssmn_al Nivel Engenharia 2 anos
Superior |
Samuel Silva Proflssmr_\al Nivel Engenharia 4 anos
Superior |l
Profissional de Nive - ~
Selma Dourado Médio Suporte IV Administragéo 1 ano
Valéncio Pereira Proﬂssmnal Nivel Engenharia 9 anos
Superior IV
Willian Ramires Prof|SS|on_aI Nivel Engenharia 4 anos
Superior |

Fonte: Elaboragéo propria (2013).

O grupo adota planilhas em Excel, potencializadasrgtinas na linguagerxisual
Basic desenvolvidas internamente, como sistema infomaddi de apoio a gestdo de projetos
de P&D. Um sistema especialista para gestao dgstpsode P&D, denominado de Sistema
de Gestdo de Projetos de P&D (SGPPED), estd emdiadestes de compatibilidade e
implantacéo, tendo sido desenvolvido por consaltexierna contratada. Logo que terminado
o0s testes, todos os dados dos projetos de P&D segiiados das planilhas eletronicas para o
SGPPED.

Quanto ao macroprocesso de gestdo de P&D desetwqlelo grupo gestor de P&D,
este ndo se diferencia substancialmente dos adotpdl@s outras empresas do grupo
Eletrobras, conforme levantado por Fernandino ee®a (2010). Tal fato pode ser explicado
por as empresas estarem sujeitas as mesmas reggastéo de P&D impostas pela ANEEL,
indicando certo grau de isomorfismo institucional que concerne ao macroprocesso de
gestdo de P&D nas empresas do setor elétrico (DIMKG POWELL, 2005). O

macroprocesso esta basicamente relacionado actdevamo de necessidades de pesquisa,
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prospeccado de propostas (novas ideias), avaliagdlecdo e priorizacdo de projetos,
aprovacao pela ANEEL, acompanhamento do desenvehtondo projeto e avaliacdo dos
resultados.

O macroprocesso de gestdo de P&D tem inicio coniviglade de levantamento de
necessidades e prospeccédo interna de novos projdessa etapa, todo funcionario da
CHESF pode, através de um sistema informatizaddastear suas idéias de pesquisa na
forma de pré-projetos de P&D. Os pré-projetos ségarozados de acordo com areas
estratégicas de pesquisa de interesse da empnedéa.afaprovacao do superior imediato do
funcionario, o pré-projeto, ja cadastrado no sistele prospeccéo, vai para a analise do grupo
gestor de P&D da CHESF. O grupo prioriza os préepse de P&D de acordo com os
interesses da CHESF e os publica externamenter@egherem propostas das organizacoes
de pesquisa interessadas em realiza-los juntaroemte& CHESF (CHESF, 2012).

Os preé-projetos priorizados pelo grupo gestor &P Bao disponibilizados neite da
CHESF e em dois jornais de circulagdo nacional pacebimento das propostas das
organizacbes de pesquisa, por um prazo de 45 A@Ess o término do recebimento das
propostas, cada funcionario responsavel por prapor pré-projeto (denominado como
Gerente de Projeto) vai analisar e pontuar as gtapadas organizacdes de pesquisa para
aguele seu pré-projeto, de acordo com critériosept@belecidos. Assim, é elaborado um
ranking de propostas para cada pré-projeto, em gque a peopescedora vem ser aquela que
recebeu a maior pontuacdo. Apds a escolha dasipagénes de pesquisa para cada pré-
projeto de P&D, estes sdo novamente priorizados gelpo gestor de P&D da CHESF de
acordo com o0 planejamento estratégico da empresameo valor total disponivel para
investimento. Em seguida, os pré-projetos de P&Bcgmados sdo submetidos a ANEEL

para aprovacéo (CHESF, 2012).
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A ANEEL é a responsavel pela analise, aprovacamnpanhamento e fiscalizacao
dos programas de P&D das empresas do setor, podiecidsive delegar estas tarefas para
consultoresad hoc, empresas pré-qualificadas, 6rgao de fomento gupss e agéncias
estaduais de regulacédo, através de contratos axémios de cooperacdo dos programas de
P&D (ANEEL, 2012).

A estratégia de gestdo dos projetos de P&D adqiatta grupo gestor de P&D da
CHESF tem migrado, nos ultimos anos, de um plarajon mais rigido, baseado nas
diretrizes de selecédo de temas de pesquisa impgusANEEL para um planejamento mais
flexivel, priorizando o desenvolvimento de projetogos temas estejam mais relacionados as
necessidades estratégicas da empresa e reflitasnegssidade de planejar projetos de P&D
encadeados em dada linha de pesquisa. Este mesnpmrtamento ja foi encontrado por
Fernandino e Oliveira (2010) em empresas como ap@oha Paulista de Forca e Luz
(CPFL). A perspectiva de planejamento de longo@mra os projetos de P&D ja comeca a
ser desenhada no grupo, o que ficara explicitounapseocupacdo em participar de toda a
cadeia de inovacgdo, expressa nos Topicos Afirmaaaolhidos mais adiante na fase 1-D da
IA.

Além da funcéo especifica de gestado dos projetd@&diy o grupo tem outras funcdes
definidas na Resolu¢cdo Normativa NR-01/2013 Olere elas (CHESF, 2013): a) gerenciar
a transferéncia de tecnologia, de propriedadeecighl e de patentes resultantes de projetos
desenvolvidos, b) representar a CHESF, no tocantgididades de P&D e inovacéo junto a
ANEEL, ao Centro de Pesquisas de Energia Elét@PEL), ao Comité de Integracéo
Corporativa de Pesquisa e Desenvolvimento Tecramd@ICOP), a Associacdo Nacional de
Pesquisa, Desenvolvimento e Engenharia das Empresasioras (ANPEI), e outros 6rgaos
e empresas do setor elétrico e tecnoldgico, c) mbemena CHESF um ambiente inovativo,

favoravel a proposigcédo de projetos de P&D e inovdeénoldgica, d) promover as acdes de
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transferéncia de tecnologia, licenciamento, indaistacdo e comercializacdo, direta ou
indiretamente, mediante celebracdo de instrumectdogatuais e congéneres, e diligenciar
toda e qualquer iniciativa que vise esse proposit@onduzir o processo de formulacdo das
politicas e diretrizes para a P&D e inovacéo na SHEe f) articular o desenvolvimento das
atividades inerentes a completa implantacdo daaadeenovacéo tecnoldgica.

Assim posto, feita a caracterizacdo do grupo gedoP&D da CHESF, a proxima

secao detalhara a aplicacdo da IA ao grupo, apessnos resultados encontrados.

5.2 Aplicacao da Investigacao Apreciativa ao grupgestor
de P&D da CHESF

Desde as primeiras conversas, ainda informais, cg@arente da CPP, notou-se uma
boa aceitacédo da ideia de desenvolver pesquisaocgmpo gestor de P&D, utilizando-se a
abordagem de Investigacdo Apreciativa. Acreditgtse a boa aceitacdo seja explicada, pelo
menos em parte, pelo fato de o gerente da CPP g@ndecimento prévio da abordagem de
IA e ter sido egresso da pos-graduacdo em adnaigisirda UFPE. A boa aceitacdo da
pesquisa também foi notada nos membros do grugorgds P&D da CHESF, que mesmo
antes do desenvolvimento formal da pesquisa, mastrae interessados ao pesquisador em
participar do processo. Um dos fatores que podeotaribuido para a aceitacdo da pesquisa
entre os membros do grupo esta relacionado a proptureza da atividade desempenhada no
grupo, a qual exige um pensamento aberto a pescuisegovacdo e ao trabalho criativo,
decorrente do ambiente dinamico e incerto de thab@GUIAR, 2007).

Outro fator que deve ter contribuido para a bodtag@ da pesquisa € o momento
atual por que passa o setor elétrico brasileiran dortes elementos de incerteza e

instabilidade trazidos pelas recentes mudanca®too, $evando-se a um contexto favoravel
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para a aplicacdo de uma abordagem positiva de \d@sgnento organizacional. Um
contexto favoravel a aplicacdo da IA também foiomtiado por Araudjo (2010) quando da
realizacdo da pesquisa no Movimento Pro-Criancstjtuicdo que objetivava alcancar a
sustentabilidade através da incorporacdo de in@gag@&renciais e organizacionais. Essa
instituicdo do terceiro setor também continuoutelaha com essa linha de pesquisa, de forma
que a experiéncia se repetiu com os trabalhozaells por Oliveira (2012) e Sobral (2013).

As discussdes iniciais, ainda limitadas ao gerdat€CPP, permitiram delinear com
certa precisdo a pesquisa, uma vez que ficararascts necessidades do grupo em evoluir
juntamente com a CHESF, obtendo, entre outros tspeuaior visibilidade, credibilidade e
reconhecimento perante a empresa.

Nas secOes seguintes estdo detalhadas as fasglcdeda da IA ao grupo gestor de
P&D da CHESF, por meio do desenvolvimento do cteld. Mesmo sabendo-se que o ciclo
nao necessariamente € um processo linear, optuis@lescrevé-lo em sequéncia para

melhor entendimento e torn4-lo didatico em ternmamtesentacao.

5.2.1 Desenvolvimento do Ciclo 1-D — Definicao

Para formalizar o inicio da pesquisa, foram redhsaduas reunides com o gerente da
CPP e com seu assessor, responsavel pelo grupor gestP&D. Na primeira reunido,
ocorrida em 10 de maio de 2013, foi apresentadssquisa, seus objetivos e a abordagem da
IA. Nesse momento, deu-se inicio ao ciclo 5-D danis especificamente ao ciclo de 1-D
(Definicao). Na fase inicial, procurou-se obtemnfalmente, resposta positiva do gerente da
CPP quanto a possibilidade de participacdo do gggstor de P&D na pesquisa proposta,

com consequente disponibilizacdo de tempo de seembnos para participarem das
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diferentes fases da pesquisa ou, mais especifidanam participacédo no ciclo do 5-D da IA.
Nas conversas com 0 gerente e com 0 assessor daf@Pfforcado que, apesar da
importancia da pesquisa para a academia e paratexto atual da empresa, a participacéo
dos envolvidos seria voluntaria. O roteiro compkadA, com o detalhamento das atividades
realizadas em cada ciclo de investigacao estaeypeso no Apéndice A.

Na segunda reunido com a geréncia da CPP, ocamda3 de maio de 2013, apos
relembrar a pertinéncia da pesquisa para o con@xtal da empresa, e contando com o0
consentimento da geréncia quanto a participaca@rdpo gestor de P&D na pesquisa,
procurou-se estabelecer uma agenda de reunide® @vapo, levando-se em consideracgao,
principalmente, a disponibilidade de dias e hogdos participantes, devido ao volume de
atividades destes. Ficou estabelecido, por saj@itala geréncia, que as reunidées ocorreriam,
na medida do possivel, em meio expedientes nacecwoingos. Esta solicitacdo foi acatada
como forma de maximizar a participacdo dos envobjicem todas as etapas da pesquisa.
Também foi esclarecido que o objetivo principalpgaquisa era analisar que caracteristicas
do Nucleo Positivo do grupo gestor de P&D podem delineadas no ambiente de
conhecimento da CHESF, como estratégia académgshsdio para a mudanca positiva
desejada. Da mesma forma, mostrou-se qual era ap@sta pesquisa, que envolvia 0s
integrantes do grupo e suas atividades relati&[ e inovacgéo, excluindo-se da populagéo
estudada agentes externos ao grupo (gerentesjdeoprde P&D da CHESF, fornecedores de
servicos e pesquisadores das universidades e dlggmssquisa contratados). Nesse primeiro
momento, foram estabelecidas quatro reunides, @s garviram de base para os ciclos de 2-
D Descoberta, 3-D Sonho e 4-D Planejamento e gé® skelineadas nesta e nas proximas
secoes.

Na segunda reunido com a geréncia da CPP, comoeddt no modelo tedrico-

empirico da pesquisa, ficou pactuado que a esoddtsa Tépicos Afirmativos seria um
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processo abrangente e participativo, no qual tatosnembros do grupo gestor de P&D
pudessem contribuir, € ndo uma escoblngpriori. Tomou-se como opcao tedrica e
epistemoldgica que, embora fossem validas as pas@onversas com 0sS gestores ou a
analise de documentos referentes ao processo tho gies P&D e a literatura permitisse tal
pratica, o processo de escolha dos Topicos Afisostseria inclusivo e dialégico. Procedeu-
se dessa forma, entdo, por se considerar a esbmhBOpicos Afirmativos uma fase critica de
todo o processo, como lembrado por Fitzgerald, &luer Miller (2003), capaz de alterar o
rumo da investigacdo. Pelo principio da simultasdé] o que serd descoberto pela 1A é
influenciado pelos Toépicos Afirmativos escolhidoso ninicio da investigacao
(COOPERRIDER; WHITNEY, 2006).

Outro ponto pactuado com a geréncia da CPP fo¢camgesta por realizar as reunifes
fora do ambiente de trabalho dos membros do grgsiog de P&D (mas dentro das
instalagbes da CHESF), como forma de minimizaistsagdes e interrupcdes que o ambiente
corriqueiro de trabalho poderia acarretar aos emad, mesmo sabendo-se da existéncia de
sala de reunido interna a CPP. Escolheu-se, cooab p@ra a realizacdo das reunibes da
pesquisa, o Centro de Desenvolvimento do Ser Hun{@mftH), instalacdo da CHESF
destinada a treinamentos e eventos externos, ca@minb@estrutura de trabalho e clima
agradavel para atividades apreciativas de pesquisa.

Com o consentimento para a realizagdo da pesqummoo formalmente e
estabelecidos os primeiros pactos entre pesquisagesquisados, partiu-se para cumprir a
agenda previamente definida com a geréncia do gyapmr de P&D. No dia 25 de junho de
2013, no periodo da tarde (das 14hs as 17:30hge#étizada a primeira reunido com 0s
integrantes do grupo gestor de P&D, a qual conton & presenca de todos os integrantes do
grupo a excecao do gerente da CPP, que por matezosdem pessoal ndo pode comparecer.

Este enviou como seu representante o assessonsaspbdireto pelo grupo gestor de P&D.
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Também participaram da primeira reunido a pesqaisadsabrina de Melo Cabral,
doutoranda do PROPAD/UFPE e a orientadora dedieltr@, a Profé. Dr2. Rezilda Rodrigues
Oliveira.

A reunido do dia 25 de junho de 2013 teve inicim @ boas vindas e agradecimento
pela presenca e disponibilidade de todos os paatites. Logo em seguida, foram feitas as
apresentacdes necessarias por parte dos pesgasadorelacdo ao grupo gestor de P&D. A
reunido prosseguiu com a apresentacdo expositvalayada, por parte do autor desta tese,
do objetivo da pesquisa e, logo em seguida, dosettms tedricos que embasam a abordagem
da Investigacdo Apreciativa (definicdo de IA, aspecespecificos da IA, principios
fundamentais, o ciclo de 5-D, principais aplicacéenceitos de Nucleo Positivo e Topico
Afirmativo). Para fundamentar a discusséao, foi s@méado o modelo McKinsey de
exceléncia organizacional, também conhecido comoddi@o dos 7S (PETERS;
WATERMAN, 1999). O modelo McKinsey foi escolhidomo ferramenta auxiliar de selecao
dos elementos de exceléncia do grupo gestor de p&DQ4a ter sido validado em trabalhos
anteriores e permitir a interconexdo entre as destas das fases iniciais da 1A e a
construcdo da arquitetura social na fase 4-D deedanento (COOPERRIDER; WHITNEY;
STAVROS, 2008). Os detalhes da apresentacdo mditingistdo registrados na forma de
slides no Apéndice B, tal qual foram apresentadodia da reunido aos membros do grupo
gestor de P&D. O Apéndice C constitui o registrm@oéfico da apresentacao expositiva dos
conceitos teoricos relacionados a pesquisa, pte darautor da tese.

Apos a apresentacao dos conceitos tedricos eipedaties que embasam esse tipo de
pesquisa, sobretudo a énfase dada ao didlogo mitaigio de possiveis duvidas quanto ao
processo de trabalho, foi distribuido para os gipegihtes o Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido apresentado no Apéndice D, com intlgtdormalizar a participacdo voluntéria

dos envolvidos e estabelecer o compromisso dosuisashpres quanto ao anonimato das
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informac0des prestadas pelos participantes da mEsdDianonimato das informacdes foi uma
das solicitacdes do grupo, juntamente com o peda&@ue o resultado da pesquisa fosse
compartilhado com os mesmos logo ap0s a sua ca@aclu3essa forma, para acatar a
solicitacdo de anonimato, optou-se por utilizatanésse a palavra “MEMBRO”, seguida de

letras maiusculas diferentes, para se referir garticipante em especifico. Os participantes
também permitiram a reproducéo dos registros fafamgrs das atividades desenvolvidas pelo
grupo.

Com os Termos de Consentimento devidamente assinad recolhidos pelos
pesquisadores, foi dado inicio as atividades quaram descobrir 0os possiveis Topicos
Afirmativos, os quais serviram de guia para a itigagsdo. A primeira atividade realizada
com o grupo gestor de P&D consistiu em delinegorapriedades de exceléncia do Nucleo
Positivo do grupo, levando-se em consideracao esedementos do Modelo McKinsey de
exceléncia organizacional, a saber: estruturaatégfia, sistemas, estilo, pessoas, habilidades
e valores (PETERS; WATERMAN, 1999). Foi pedido gumticipantes que, de forma
individual e utilizando-se da ficha apresentad®péndice E, ordenassem numa escalade 1 a
7, na qual 1 representava maior importancia e 7omemportancia, o que melhor
caracterizava as propriedades de exceléncia daebdliRdsitivo do grupo gestor de P&D, em
relacdo ao Modelo dos 7S. Cada elemento do modeks€larecido durante a apresentacao
inicial dos conceitos (Apéndice B). O Quadro 4 apnea os resultados obtidos da ordenacéao

dos elementos de exceléncia, por cada participante.



120

Quadro 4— Ordenacéo individual dos elementos de excel&muciucleo Positivo do GGP&D

Ordem Membro | Membro | Membro | Membro | Membro | Membro | Membro | Membro
A B C D E F G H

1° Pessoas Pessoas HabilidgdeRessoas | Habilidades Pessoas Estratégin  Estrutura
20 Habilidades Valores Valores Valores Pessoas Habilidaddsstrutura | Habilidades
30 Estrutura | Habilidades Pessoas | Habilidades Valores Valores Sistemasg Pessoas
40 Valores Estratégia Estratégia Estratégia Estilo Estilo Habilidades Sistemas
50 Sistemas Sistemas Estrutura Estilg Sistemas  uthistr Estilo Estratégid
6° Estilo Estilo Sistemas Estruturp Estrutura Biste Valores Valores
7° Estratégia| Estruturg Estilo Sistemas  Estratégstratégia Pessoas Estilo

Fonte: Elaboragéo propria (2013).

Apoés a ordenacdao individual dos elementos de ércil do Nucleo Positivo pelos
membros do grupo gestor de P&D, foram estabelegdsss para cada colocacdo da seguinte
forma: 12 colocacdo = 7 pontos, 22 colocacdo = mtogp 32 colocacdo = 5 pontos, 42
colocacao = 4 pontos, 52 colocacdo = 3 pontosplétacdo = 2 pontos e 72 colocacédo = 1
ponto. Este procedimento permitiu que fossem aerab pontuacdes para cada elemento de
acordo com a ordem e a frequéncia no quadro denacéde individual (Quadro 4). A
somatoria dos valores ponderados para cada elenoeigioou o ranking final para os
elementos de exceléncia do Nucleo Positivo do gggstor de P&D, conforme mostrado no

Quadro 5.

Quadro 5— Ordenacgéo do GGP&D para os elementos de exélénc

Ordem Elemento
1° Habilidades
2° Pessoas
30 Valores
40 Estrutura
50 Estratégia
6° Sistemas
7° Estilo

Fonte: Elaboragéo propria (2013).
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De acordo com o Quadro 5, é possivel notar queijpoggestor de P&D da CHESF
acredita que elementos como habilidades do grupcacteristicas pessoais e valores
compartilhados, possuem importancia maior que raitash, a estratégia, os sistemas ou o
estilo de lideranca, no que se refere aos compes@nte contribuem para a exceléncia de
uma organizacao. Este resultado, como podera sadomonais adiante nesta secdo, esta de
acordo com as escolhas do grupo para os fatoredagueétalidade e energia, ao que contribui
para a sua existéncia e funcionamento como org@ongaesa. De certa forma, a escolha pelo
grupo gestor de P&D de elementos mais relacionactmm a equipe (habilidades,
caracteristicas pessoais e valores compartilhadosjetrimento dos elementos relacionados
com a organizacdo em si (estrutura, estratégi@nsss e estilo de lideranca) corrobora com
os resultados encontrados por Gouveia (2011), eneskido apreciativo realizado com 0s
servidores da Superintendéncia do DesenvolvimeatiNardeste (SUDENE). No caso da
SUDENE, os servidores atribuiram as habilidade$orea e caracteristicas do quadro
funcional a responsabilidade pela vitalidade dawmpcao (GOUVEIA, 2011), que passou
por processos de extingdo como oOrgdo de desenwmitimregional, transformagdo em
agéncia executora e de recriagcado, em novas basggdionais.

Apoés a atividade de configuracdo dos elementosaeléncia do GGP&D, foi
solicitado ao grupo que, de forma individual, elasse um cracha improvisado com folhas
de papel com as respostas para as seguintes @EErgdngjue vocé mais valoriza em si
mesmo? O que vocé mais valoriza no seu trabalho®s respostas individuais estao

resumidas no Quadro 6, as quais também indicanoorfeotivacional reinante nesse grupo.
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Quadro 6 — Fatores mais valorizados pelo GGP&D da CHESF

O que vocé mais valoriza em si mesmo? O que vocéismaaloriza no seu trabalho?
Generosidade Organizacao
Buscar desafios Possibilidade de mudancas
Facil relacionamento Praticidade
Proatividade e perseveranca Exatiddo e comprometiime
Responsabilidade Criterioso
Criatividade Relacionamento no sentido amplo
Produtividade Sinceridade e honestidade
Compromisso Busca de solucdes criativas e inovadora

Fonte: Elaboragéo propria (2013).

A partir do Quadro 6, pode-se notar coerénciseendrfatores pessoais e relativos ao
trabalho mais valorizados pelo grupo e os elemea¢osxceléncia escolhidos pelo mesmo.
Os fatores listados pelos membros do grupo gegtd?&D fazem parte, sem excecao, dos
elementos intangiveis ja referenciados pelo grupmoc os mais importantes para uma
organizacdo de exceléncia (Habilidades, Pessoaalaeg). Para Pinheiro (2002), fatores
relacionados a seguranca das relagfes (respodadkilicompromisso, comprometimento,
sinceridade e honestidade), ao bom humor (bomioelamento), as atividades desafiantes
(busca de desafios e possibilidade de mudancéibgrdade de acdo (proatividade) e a busca
de novas ideias (criatividade e busca de soluchasves e inovadoras) contribuem para a
geracdo de um ambiente de trabalho motivador pis@acao.

Ainda no ambito do ciclo 1-D, foram constituidasisdpequenos grupos com quatro
participantes cada, para que realizassem mais utapa elas atividades do processo de
definicdo do trabalho. Com os pequenos grupos fdosyafoi solicitado que cada grupo, de
forma conjunta e reflexiva, respondessem a seguyiatgunta apreciativa (Apéndice F):
Quais séo os fatores que déao “vida” ao grupo gestate P&D da CHESF - forcas,
valores, qualidades, melhores praticas, conquistagonhecimentos — sem 0s quais a

organizacdo deixaria de existirZ0s participantes foram orientados e convidadosilaoehr
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até cinco frases com as respostas ao questionarfentalado, transcritas em cartazes e
apresentadas por um representante do respectioo.gi®@ objetivo dessa etapa da
investigacdo foi descobrir que fatores o grupo iclemava como doadores de energia e
vitalidade as suas atividades de gestdo de P&Dfinab de um periodo aproximado de 20
minutos para realizacdo da atividade, registradafa@os no Apéndice G, obteve-se os
resultados desejados. As Figuras 8 e 9 mostranartazes com as respostas dos grupos, as
quais foram socializadas e validadas pelo grandpogrO ambient®asho tornou-se visivel

na descontracdo e disponibilidade das pessoas gataboracao.

Figura 8 — Cartaz produzido pelo Grupo 1 — Fatores queviddlidade ao GGP&D
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Fonte: Elaboragéo propria (2013).
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Figura 9 — Cartaz produzido pelo Grupo 2 — Fatores que délidade ao GGP&D
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Fonte: Elaboragéo propria (2013).

Como se pode notar na Figuras 8, o Grupo 1 dastegonceitos como integracao,
equipe multidisciplinar (formacdo e experiénciamprometimento e bom relacionamento,
0S quais estdo relacionados a elementos intangieigrupo, reforcando a escolha dos
elementos Habilidade, Pessoas e Valores como os imaortantes para eles. Em outras
palavras, o Grupo 1 acredita que o que da vitadida@nergia ao grupo gestor de P&D da
CHESF séo fatores como a integracao e o bom relkatiento entres seus membros, o fato de
0s membros possuirem formacéo académica diveddfiea alto comprometimento que estes
apresentam para com as atividades do grupo.

Por outro lado, o Grupo 2, como pode ser notadbigiara 9, destacou conceitos que
estdo mais ligados aos elementos da estruturagévbriedade legal), da estratégia
(importacdo de conhecimentos), do estilo/cultumgplgmentacdo de cultura de inovacao) e
das habilidades (busca de solu¢cbes inovadoras vanalagem da inovacgdo). Durante a

socializacdo das respostas apresentadas, o gramge ¢hegou a conclusdo que ambas as
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formas de pensar os fatores que dao energia @aial ao grupo gestor de P&D da CHESF
nao sao excludentes, mas sim, complementares actexdacado dos elementos de exceléncia
do grupo.

ApoOs as apresentacdes e discussdes acerca des fqier dao vitalidade e energia ao
grupo gestor de P&D, foi solicitado aos dois pe@segrupos que respondessem a seguinte
pergunta apreciativa (Apéndice E):que vocé deseja para que o grupo gestor de P&D da
CHESF va mais além? Imagine os colaboradores da emgsa mantendo didlogo sobre o
Topico Afirmativo que sera escolhido O objetivo dessa pergunta foi descobrir temas que
poderiam indicar os possiveis Tépicos Afirmativasagpa IA, em consonancia com a proposta
defendida nesta tese.

Decorridos aproximadamente 15 minutos de discusdd® respostas a esse
guestionamento, foi solicitado que cada grupo &mtesse ao grande grupo Os cartazes
contendo as respostas desenvolvidas (Figuras 10).eOlLApéndice H inclui os registros

fotogréficos das apresentacdes dos referidos eartaz

Figura 10— Cartaz produzido pelo Grupo 1 — Desejos para B&%ir mais além
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Fonte: Elaboragéo propria (2013).
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Figura 11— Cartaz produzido pelo Grupo 2 — Desejos para B&ir mais além
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Fonte: Elaboracao proépria (2013).

Das Figuras 10 e 11, pode-se perceber que os:témagmrticipacdo mais efetiva nos
desdobramentos dos projetos de P&D, (2) maior iagg®p da empresa com o processo de
P&D/inovacédo e (3) criar mecanismos de acbOes qoen@ram a cultura da inovacgao,
representaram o desejo dos participantes para qugoo gestor de P&D fosse mais além do
que seu estado atual de atividades. Os temas ekxHepresentam o desejo do grupo gestor
de P&D em extrapolar as fung¢des imediatas de geftdoontratos de projetos de P&D,
revelando uma preocupacao do grupo em expandiuass fangdes no sentido de conduzir
toda a cadeia da inovagdo, bem como fomentar una mgegracéo das diferentes areas da
CHESF com as atividades de P&D e inovagéao, contrilmy dessa forma, para a difusdo de
uma cultura de inovagéo.

Os temas escolhidos foram compilados pelo pesquisadhpresentados ao grande
grupo para que este discutisse e validasse quasnsea partir de agora, tidos como 0s

Tépicos Afirmativos da investigacdo. O grande grrgadizou modificagcdes nos temas dando
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origem aos seguintes Topicos Afirmativos, consdnserate escolhidos e validados: Tépico

Afirmativo 1 — Criar capacidade de gestdo no serdiel atingir o ciclo completo da cadeia de

inovacado; Topico Afirmativo 2 — Alcancar uma maistegracdo da CHESF com 0 processo
de P&D e inovacao; e Topico Afirmativo 3 — Estabelemecanismos e acdes que fortalecam
a cultura da inovacdo. Nota-se que o0 tema inovagaecorrente em todos 0s topicos

escolhidos, desta forma, sendo emergente comaentcal da tese.

A cadeia de inovacéo, segundo Cheng, Paula e R&$), compreende as etapas do
processo de inovagao correspondente a: geracate@s ide negodcio (a partir de pesquisa),
construcdo de um plano de negocios e desenvolvimdat protétipo, criacdo de um
empreendimento e geracao de valor econémico. Etmgae a cultura de inovacéao, segundo
Santos e Goncalves (2010), constitui um sistemabiges compartilhados, normas, crencas,
costumes e padrbes de comportamento que valoradaptacdo as mudancas internas e
externas, as sugestdes inovadoras e a competiteyida que orienta como os individuos
interagem numa organizacao e desempenham sethtvateaforma criativa e inovadora.

Este resultado corrobora com as observacgOes famta®ompermayer et. al (2011),
que acreditam estar emergindo uma cultura de idovaras empresas do setor elétrico
brasileiro, demonstrada pelas relagcdes fortes deepa entre estas empresas e as
universidades e centros de pesquisa do pais peraliaacdo das atividades de P&D. Por
outro lado, Cabello e Pompermayer (2011) afirmam @wultura de inovacdo nas empresas
do setor elétrico ndo foi capaz ainda de gerarndebeamento tecnoldgico para o setor.
Segundo os autores, a cultura de inovagao estareiatia pela maior institucionalizagcéo das
atividades de P&D dentro das empresas, mas tatucishalizacdo parece ser fruto das
exigéncias legais do programa regulado de P&D ed#oatividades de pesquisa em si.
Assim, sendo o fato de os Toépicos Afirmativos dgstaquisa enfatizarem esta questéo

central para as discussdes sobre os processos Dedd&stitui uma evidéncia de que: a) o
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Nucleo Positivo foi apreendido; e b) a abrangédeianvestigacao criou uma relacdo genuina
com os protagonistas de experiéncia, sobretudomdeidentidade quanto aos padrbes-chave
e/ou temas emergentes tanto no ambito da organizagdo no contexto onde ela atua.
Cooperrider, Whitney e Stavros (2008, p.58), n@mndée as caracteristicas dos bons
topicos, sdo claros ao salientarem que “os toépleoem ser afirmacdes positivas dos pontos
fortes da organizacao e o potencial que eles budeanobrir, aprender sobre e se tornar”.
Com efeito, a criacdo de uma cultura de inovac&oenapresas do setor elétrico ndo
pode ser relevada a um segundo plano. Os benefiaiosovacédo sao indiscutiveis paras as
empresas e diante dos desafios trazidos pelo dond¢xal do setor, com o crescimento da
demanda por energia elétrica, 0 aumento da pressda por fontes limpas e sustentaveis de
energia e, particularmente para as empresas dm dtlgirobras, a diminuicdo da receita
advinda da Medida Provisoria n® 597/2012, a CHE&Fepa utilizar a inovacéo a seu favor.
Este sentimento foi externado e compartilhado geipo gestor de P&D nas atividades
realizadas durante a IA, dando consistente com¢ébuao que se elabora nesta tese.
Finalizados os trabalhos de escolha dos TopicasnAfivos e extrapolado em 30
minutos o tempo combinado para a primeira reuniéo ¢ grupo gestor de P&D, passou-se a
breve revisao das atividades do dia, sem esqueegrazlecimento aos participantes, bem
como o agendamento das préximas reunides. Comamimizial da pesquisa ja tendo sido
determinado logo no inicio da mesma, além de didgio escopo, 0s objetivos e 0os Topicos
Afirmativos da abordagem de IA para o grupo ged®rP&D da CHESF, foi dada como
concluida a fase 1-D da IA e partiu-se para o dedeimento da fase 2-D Descoberta, como

descrito na sec¢éo seguinte.
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5.2.2 Desenvolvimento do Ciclo 2-D — Descoberta

A etapa 2-D (Descoberta) do ciclo de IA teve inicam a realizacdo da segunda
reunido com o grupo gestor de P&D da CHESF, noO8iale julho de 2013, das 14h as
17:30h. A reunido comecgou com a apresentacdo @dwabgos trabalhos do dia, destacando-
se a importancia da etapa da Descoberta como montentrevelacdo das experiéncias
exitosas do grupo. Logo em seguida, realizou-se ewsdo das descobertas obtidas na
reunido anterior e pediu-se ao grupo que validasselopicos Afirmativos escolhidos
anteriormente. Durante o0 momento de validagc&doiomtse uma discussdo no grupo sobre a
possibilidade da retirada do Topico Afirmativo Aleancar uma maior integracdo da CHESF
com o processo de P&D; devido a maioria dos mem(smis participantes) acreditarem que o
referido tépico esta conceitualmente inserido ngoid@® Afirmativo 3 — Estabelecer
mecanismos e acdes que fortalecam a cultura dagaov

ApdOs um breve intervalo, decidiu-se pela exclusédoTdpico 2. Chegou-se a um
consenso de que deveria permanecer apenas doiso3oOffirmativos, a saber: Topico
Afirmativo 1 — Criar capacidade de gestdo no serdiel atingir o ciclo completo da cadeia de
inovacao e Topico Afirmativo 2 — Estabelecer mesiauois e acdes que fortalecam a cultura
da inovacdo. Dessa forma, a partir da escolha dtevidos Topicos Afirmativos, foi
elaborado o Guia de Entrevistas apreciativas cotestio Apéndice I.

Como proxima atividade da reunido e com o objetieoresgatar as experiéncias
exitosas do passado, foi solicitado que, indivichgadte, cada membro do grupo respondesse
a seguinte pergunta apreciativa (ApéndiceDigscreva uma experiéncia valiosa em seu
trabalho no grupo gestor de P&D da CHESF, uma épocguando vocé estava mais
animado, apaixonado pelo seu trabalho, envolvido mais eficiente. Por favor, descreva

com detalhes a situacdo, as pessoas envolvidas eue fez desse momento uma
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experiéncia de pico para vocé. Que acles vocé erastpessoas adotaram? Quais foram
0s resultados e os beneficios recebidos?

Foi dado um tempo aproximado de 25 minutos paracgda membro relembrasse seu
ponto alto na organizacdo. Terminado o tempo codoged visto que todos concluiram suas
respostas, o pesquisador convidou os participangesializarem suas respostas para o grande
grupo, o que gerou um ambiente de descobertas smgatsfatorias, sendo observada a
participacdo genuina de todos os presentes. As ifadiaviduais foram gravadas e transcritas
em momento posterior, com a concordancia de todos.

A analise de conteudo das falas destacou momeatdseséfio pessoal ou profissional
como fatores marcantes na trajetéria do individaogrupo, levando-o a referenciar esses
momentos como experiéncias de pico. Esses dessfiamgam, em sua maioria, relacionados a
tarefas que deveriam ser efetivadas em curto esdactempo, associadas a falta de

conhecimentos prévios, conforme pode ser percel@ad@afirmacdes a seguir:

Foi o momento em que a ANEEL solicitou que fossgaglo o restante das
informacBes para que ela concluisse o ciclo 2000/2Entdo nesse
momento, tinha um prazo muito curto e tivemos quantar toda uma
estratégia para que fosse concluida essa ativ{tiéieilBRO 1).

Quando nés chegamos la (no grupo gestor de P&Pliyemos dezessete
projetos para contratar, sem nem saber como € ajd@zer aquilo. Nao

tinhamos a menor ideia de como a gente ia contigtalo tudo, como € que
a gente ia montar o processo, aqueles projetos éogue a gente ia fazer.
E, para mim, foi um desafio muito grande porqueusnatrabalho diferente.

Entdo, eu me debrucei sobre esse desafio e, caan axldificuldades, por
ter colocado a realizagdo daquele trabalho especfomo uma meta
profissional (MEMBRO 3).

Os momentos de pico na trajetoria profissionalbiam estavam relacionados com a
participacdo do respondente em algum projeto derit@ipcia para a area ou para a empresa
como um todo. Esses projetos demandaram um esfaligidual para quebrar as barreiras do

previamente estabelecido no grupo e ir mais alémagqaisicdo de conhecimentos
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relacionados com as atividades de P&D e inovacam Morin (2001), a participacédo do
individuo em um projeto que tenha um impacto sigaiivo sobre a atividade de outras
pessoas ou sobre a organizacdo permite a constlegdm sentido para o trabalho, trazendo

bem-estar e satisfacdo para quem o realiza, coafoomoboram as falas seguintes:

Para mim, o momento mais valioso que eu acheingig me senti bem, foi
guando eu participei do projeto de implantacdo thte®a de Gestdo de
P&D. Que teve momentos meio complicados, mas aegemiseguiu sair
desses momentos (MEMBRO 2).

Foi o prémio CHESF de inovagéo e melhoria [...yefios 107 trabalhos do
esforco aqui desprendido pela area de RH, junto ac@PP, para captar
essas pessoas e apresentar trabalhos [...] (MEMBRO

[...] eu diria que o ponto mais importante para nfioh trabalhar na
concepcao de um projeto para criar uma metodofmayia avaliar o potencial
de negocio de todas as tecnologias que a empresaeva dispor, tanto
aqueles que ja existissem quanto 0S NOVOS que ewess aparecer
(MEMBRO 6).

Outro tema interessante das falas foi a reflexdwesos momentos de superacéo de

desafios:

[...]- O resultado foi que nos conseguimos entregatempo a tarefa
(MEMBRO 1).

E o resultado foi que a gente conseguiu finalizaeeprojeto, entregar o
sistema pronto e agora vai comecar a colher ogsfrirara mim foi muito
bom (MEMBRO 2).

Para o MEMBRO 1, a organizacdo, sistematizacadvisdd das tarefas entre os
membros do grupo gestor de P&D constituiu um féaoilitador na solugcdo dos desafios
apresentados, gerando um clima de unido e confiawi¢aa, conforme pode-se verificar na

afirmacgao a sequir:
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[...] Dividimos as tarefas, cronometramos como éa fito, tudo bem
organizado, cada um ia fazer uma tarefa determipad@EMBRO 1).

Das falas dos envolvidos na pesquisa, percebeuesexaste forte integragcéo entre os

membros do grupo gestor de P&D, fator este queegelau, mais adiante, como um dos

elementos do Nucleo Positivo do grupo, por coniripara a criacdo do conhecimento nos

momentos criticos de superacdo de desafios. Na weadTolfo e Piccinini (2007), um

trabalho que faz sentido para o ser humano é ageaieado em um ambiente agradavel, no

qual as relacdes interpessoais sdo positivas ebpibsselacdes construtivas, baseadas na

confianca e no comprometimento. A integracdo dpg@ifoi referenciada nas afirmacdes que

seguem:

[...]. O que ficou caracterizado: a unido do grugpo prol de concluir a
atividade, a divisdo das tarefas, tudo bem cron@muet com os prazos
definidos e o que cada um ia fazer (MEMBRO 1).

[...] busquei orientacBes de como fazer e pudeceolpara a equipe como
aquele trabalho poderia ser feito, com um menopteencom um processo
mais agil e uniforme, para todo mundo fazer iguahesma coisa [...]

(MEMBRO 3).

[...] e 0 que eu percebi de cara foi justamentees&@o do grupo. Essa parte
de relacionamento é muito forte la (no grupo geg®rP&D). Inclusive
assim, se a gente tiver um trabalho, eu acho qie tmundo se junta, se
mobiliza pra fazer (MEMBRO 4).

A necessidade de formacéo de parcerias com urdeeles, instituicdes de pesquisa,

orgaos controladores, empresas do setor elétriemtilades de fomento de ciéncia e

tecnologia permitiu a troca de vivéncias e de comhentos, contribuindo, dessa forma, para

0 enriquecimento das experiéncias pessoais deqoofgrme pode ser notado nas afirmacdes

seguintes:
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Participamos de reunifes, conversas com emprasase®as que ja tinham
implantado alguma coisa, alguma estrutura nessieleate vocé viabilizar a
inovacdo. Contatamos varias universidades e tambsgpecialistas em
Gestdo do Conhecimento. A gente participou tambéndabates e féruns
gue foram estabelecidos e existem até hoje, pdhognte entre as
universidades brasileiras (MEMBRO 6).

[...] e a gente conseguiu construir um entendimemiito bom com eles
(empresa de desenvolvimento de sistemas), com i@eequando mudou,
para ter uma parceria. [...] acho que a gente ne&dto nisso ai. De criar
esse ambiente e conseguir fazer eles entendereme cé qque a gente
precisava (MEMBRO 2).

Balestrin, Vargas e Fayard (2005) afirmam que asep@as sdo criadas devido a
possibilidade de reciprocidade no acesso a recunsasgiveis e como forma de buscar a
complementaridade de competéncias, por meio deraoegso de aprendizado coletivo.

Nos primeiros anos de funcionamento do grupo gekd?&D da CHESF, conforme
lembrado por Almeida (2008), contava-se com pouieosrsos humanos necessarios para a
realizacdo das atividades e processos ainda enddéagesenvolvimento, mas a integracéo e o
ambiente favoravel a troca de conhecimentos peamitia superacdo dos desafios, sendo

motivo de orgulho dos que permaneceram no grupteds=us primeiros anos:

[...]. Era uma equipe reduzida, mas que as atieislddram concluidas a
tempo (MEMBRO 1).

Conforme os relatos abaixo dos membros do gruptogele P&D, a busca pela
inovacdo é uma constante no grupo, particularmergailtimos anos com o amadurecimento
das atividades de gestdo de P&D, e consequentgdsotlos principais entraves de processo,
ja mencionados por Almeida (2008) e Fernandinoieefdh (2010). A busca pela inovacao
esta intimamente ligada aos momentos exitosos g@sshem como aos desejos de futuro

para o grupo:
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[...] eu entendi que, para mim, ndo é s6 P&D, &agéo, principalmente,
gue para gente hoje € um desafio (MEMBRO 5).

[...] sempre dizia que o meu sonho era, na ard2&dx um dia que a gente
chegar e disser: “olha tem um contrato de liceneram estabelecido e
entrou um real pra CHESF”. Ai pronto, a gente cguigevencer o desafio
(MEMBRO 6).
Do relato das experiéncias valiosas dos membragujm gestor de P&D, percebe-se
a valorizacdo que é dada a satisfacdo pessoal penaswo desafio de concluir um projeto,

mesmo diante de restrices de pessoal, de fornagiiEmica adequada e de conhecimento

especializado:

Para mim, foi uma recompensa grande porque, mesmassr engenheira,
sem ser da area, contratei em tempoord todos 0s meus projetos, que
minha chefia tinha entregue (MEMBRO 3).

Hoje eu me sinto feliz, eu me sinto gratificadeedtar aqui, entendeu. Entéo
hoje eu me sinto muito desafiada. Eu fico muitazfale estar aqui
participando desse processo (MEMBRO 5).

O reconhecimento profissional por parte da empeesis proprios pares aparece
relacionado a momentos valiosos na vida profissidaa envolvidos e pode ser notado nas

seguintes afirmacoes:

[...] o gerente, [...], me deu os parabéns e afmigito legal porque eu me
senti realizada, profissionalmente falando. Decterseguido atingir a meta
mesmo sem ser da area, sem conhecer praticamelat¢§MBMBRO 3).

E essas pessoas receberam prémios, prémios meseerain convertidos
em cursos ou alguma viagem técnica que a pessoaripofhzer
(MEMBRO 5).
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[...] eu tive a oportunidade de fazer pos-graduagdoarea. Isso € um
resultado que estdo acreditando no meu trabalhocequainda tenho que
desenvolver 14 (MEMBRO 4).

Como afirmam Morin e Tonelli (2007), um traballent sentido quando: representa
um desafio a ser superado; proporciona crescimgrmfissional e aprendizagem; fornece
identidade a quem o exerce; tem utilidade paraivitiuo e a organizacao; permite insercéo
social e construcao de relacionamentos positivag;reconhecimento profissional e contribui
de alguma forma para a sociedade. Das afirmac@egmtcevistados, pode-se inferir que os
momentos de pico representaram momentos de tralalinosentido para os individuos e
embasam a construcao social do processo de P&Dpiesa.

Durante a socializacdo dos momentos individuaipide no grupo, notou-se que a
lembranca de tais experiéncias promoveu uma sgisfexplicita dos participantes por terem
feito parte de um momento de sucesso no gruporgiste&D da CHESF. O que se notou foi
a facilidade com que os participantes relatarame®periéncias e o orgulho que sentiram ao
socializar suas experiéncias positivas. As expem8nrelatadas resgataram da memoria
momentos de intensa e rica integracdo e convivé&ugal, trabalho em equipe, realizacéo
pessoal, superacdo de desafios pensados intramsigonbportunidades de aquisicdo de
conhecimentos e reconhecimento e valorizacdo dsgianal pela organizacéo e pelos pares.
Conforme lembram Cooperrider e Whitney (2006), @oritir que as vozes individuais sejam
ouvidas, a IA fornece os mecanismos para a paatép genuina de todos os membros da
organizacdo, reconhecendo, dessa forma, a podadelide transformacdo em um sistema
aberto, dindmico e passivel de mdltiplas intergfa, estabelecendo elos entre eventos,
pessoas e os resultados auferidos.

Concluida a socializacdo das experiéncias indivedale pico e apos um breve
intervalo dos trabalhos, os participantes foramddios em dois pequenos grupos de quatro

pessoas cada. A escolha dos integrantes dos peqgemaos foi intencional, de forma a
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garantir a maior heterogeneidade possivel em teda@exo, idade e nivel hierarquico. Cada
grupo ficou responséavel por um dos dois Topicosndiivos para desenvolver as atividades
qgue foram propostas. A primeira delas consistielahoracdo de cartazes, os quais deveriam
conter a resposta do grupo para as seguintes pasgapreciativas: 1 que estamos
fazendo ou fizemos de melhor no passadd) O que podemos fazer de melhorFoi
lembrado aos grupos que as respostas as pergueNasiath ser dadas levando-se em
consideracao o Topico Afirmativo correspondentadaayrupo.

Como estipulado pelo pesquisador, foi dado um teagpoximado de 30 minutos para
os trabalhos, no qual cada pergunta foi resporbdaim grupo levando-se em relacéo o seu
respectivo Topico Afirmativo. Dessa forma, o Grupeespondeu as perguntas em relacdo ao
Topico 1 — Criar capacidade de gestdo no sentidatidgir o ciclo completo da cadeia de
inovacdo. Enquanto que o Grupo 2 respondeu as mesyem relacdo ao Toépico 2 —
Estabelecer mecanismos e ac¢des que fortalecanuaacda inovacao.

As respostas correspondentes aos grupos estaadasstra Figuras 12 e 13, na forma
de registros fotograficos dos cartazes por eldoedaos. Enquanto que o registro fotografico
das apresentacdes dos cartazes pelos particigatéeepresentado no Apéndice J.

As respostas, na forma de cartazes, foram soaaklizpor um representante voluntario
de cada grupo para o grande grupo, gerando mongentbscussao e reflexdo acerca das
realizacOes exitosas passadas e das possibilidadesetas para o futuro do grupo gestor de
P&D, no que tange a participacdo no ciclo compldto cadeia de inovagcdo e no
fortalecimento da cultura de inovagcdo na CHESF. g&gi, a abordagem de IA prosseguiu
com o objetivo fundamental de revelar os fatores garacterizam o Nucleo Positivo do
grupo gestor de P&D, o que gradativamente e cealetente estava sendo alcancado.
Conforme Cooperrider, Whitney, e Stavros (2008)luzleo Positivo forma a base para uma

transformacao positiva previsivel no grupo.
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Figura 12 — Cartaz produzido pelo Grupo 1 — Respostas apirasa- Cadeia de Inovacéo
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O Quadro 7 apresenta a sintese das descobedammaldas as experiéncias exitosas
do passado, bem como as expectativas e sonhosadmsppntes quanto ao futuro do grupo

gestor de P&D.

Quadro 7 — Descobertas e sonhos do grupo gestor de P&D

Grupo 1 — Criar capacidade de gestdo no sentiddinigr o ciclo completo da cadeia
de Inovacgéo.
1) O que estamos fazendo ou fizemos de melhor no pas?

- Prospeccéo de ideias;

- Trabalho de conscientizacdo no comprometimentadaia hierarquica;
- Consolidagéo e contratagcao dos projetos de P&D;

- Interagdo com as universidades e centros de gasqu

2) O que podemos fazer de melhor?

- Acompanhamento da gestédo e desenvolvimento dget@s;

- Verificagcéo dos resultados e sua implantacao@ghcdo na empresa,
- Gestéo da propriedade intelectual;

- Busca de parceiros industriais/comerciais.

Grupo 2 — Estabelecer mecanismos e a¢des quesfratala cultura da Inovacao.
1) O que estamosfazendo ou fizemos de melhor no passac

- Viabilizagéo dos projetos de pesquisa,

- Criacao do prémio de melhoria e inovacao;

- SeminariosMorkshop para divulgacéao dos resultados de pesquisa e\d#g@nento;
- Criacdo de metodologia para mensurar os res@tgdantitativos/qualitativos dos
projetos de P&D;
- Viabilizacéo de cursos em nivel de pos-graduagitados para a gestao de inovacgo;

- Tratamento da propriedade intelectual.

2) O que podemos fazer de melhor?
- Inventariar as tecnologias disponiveis na empmessentido de identificar o potencijal

de se transformar numa inovacéao;
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- Estruturar a empresa para tratar as invencoaiaetes dos projetos de engenharia e
de P&D;
- Definir modelos de negocio para exploracdo coraer industrial de processo de

produtos inovadores.

Fonte: Elaboragéo propria (2013).

Um dos objetivos da Investigacdo Apreciativa € grapa organizacdo com subsidios
que a permitam se desenvolver positivamente atrdgésma mudanca daiatus quo. Os
subsidios para a mudanca envolvem a descobertaddied\Positivo da organizacdo e a
determinacdo de Topicos Afirmativos, em torno dosig a investigacdo se desenvolve
(COOPERRIDER; WHITNEY; STAVROS, 2008). Uma vez dssertos os fatores que
constituem o Nucleo Positivo da organizacao e g8cb8 Afirmativos desejados, uma forma
complementar de preparacdo para a mudanca vem a gélizacdo da andlise SOAR
(Strengths, Opportunities, Aspirations, Results) — Forcas, Oportunidades, Aspiracdes e
Resultados — como descrita por Stavros, Cooperad&elley (2003). A analise SOAR,
diferente da analise SWOB(engths, Weaknesses, Opportunities, Threats), tradicionalmente
utilizada para o planejamento estratégico orgaiimat se utiliza da anélise das aspiracoes e
resultados esperados para desafigatis quo organizacional e levar & mudanca positiva. Os
achados da analise SOAR seréo utilizados comodiabgdara a fase 4-D Planejamento, a
qual se constitui em momento propicio para o desdfi status quo organizacional e,
portanto, de preparacao para a mudanca (COOPERRMYERTNEY; STAVROS, 2008).

Como forma de preparar o grupo para a fase dejptaeato (4-D) foi solicitado que
respondessem as perguntas relativas a analise SE@hRyrme descritas no Quadro 8. As

respostas da matriz SOAR estéo apresentadas nod@uad
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Andlise SOAR do GGP&D

Perguntas
Apreciativas

S - Strengths (Forcas)

O que realmente fazemos bem?

O - Opportunities (Oportunidades)

Quais sado nossas oportunidades?

A — Agpirations (Aspiragdes)

Como podemaos fazer a diferenca par

R — Results (Resultados)

a a Quais sdo 0s nossos resultados

nossa organizagao?

mensuraveis?

Fonte: Adaptado de Stavros, Cooperrider e

Quadro 9— Respostas a

KellOpgy.

Andlise SOAR do GGP&D

S- Strengths (Forcas)
O que realmente fazemos bem?

- A consolidacdo e contratacdo d
projetos de P&D;

- Interacdo com as universidades
centros de pesquisa,

- Acompanhamento do tramite inter
para a contratacdo do projeto atraves
planilha especifica;

- O Grupo Gestor de P&D ¢é bastal
comprometido com as metas e pra
pré-definidos nos projetos de P&
cobrando aos gestores dos projeto
realizacdo fisica e financeir
conforme o Manual de P&D d
ANEEL.

O — Opportunities (Oportunidades)
Quais sdo nossas oportunidades?

os Melhorar a area criando u
Instrumento Normativo;

todos 0s processos;
ne No momento de crise que pass
impostas

pela  renovacdo

asetores da empresa;

- Considerando o momento
mudancas que a Empresa v
passando, a Equipe de P&D, co
apoio da Direcdo, podera implemen
acOes consistentes voltadas para
gestédo da inovacdo na CHESF.

A — Aspirations (Aspiracdes)
Como podemos fazer a diferenca
para a hossa organizacdd

- Com uma férmula de sucesso que S
usada para incrementar a cultura
inovacdo na CHESF, captando as b
ideias e colocando-as em pratica;

- Incentivar e promover a inovacéo d
processos no sentido de contribuir p
retomada do crescimento da CHESF;
- Investir em projetos de P&l

R — Results (Resultados)
Quais sao os nossos resultados
mensuraveis?

oastruturar e melhorar os Processos

asma forma oOtima suaspertises,

ara Contratacdo, acompanhamento
gestdo e desenvolvimento de ana
Ddos resultados,

estratégicos para 0s negdécios

gaodutos inovadores e de relevang

€ Realizar a geréncia da rotina em

(0]

dgator elétrico, devido as mudangas

m

sejeEmpregados motivados e criativos,
dailizando suas experiéncias para

as

manutencdes, adequando e usando de
na
ise
identificacdo dos

a,
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empresa e na Gestdo da Inovagade forma que sejam implantados |na
promovendo acdes que tornem a dr€hnesf e/lou industrializados |e
respeitada e conhecida pelosomercializados, = completando |a
empregados da empresa. cadeia de inovacéao;
- Que o0s projetos estratégicos em
andamento possam trazer receita para
a Chesf;
- Ter o apoio da Diretoria da emprgsa
para implementar acfes que estimulem
0s empregados a serem criativog e
inovadores;
- Implementar ac¢bBes (seminarios,
palestras, Prémio Chesf de Inovacdo e
Melhoria, Informes, Banco de Ideias)
gue estimulem a cultura da inovagao
em toda a Empresa.

Fonte: Elaboragéo propria (2013).

Da analise das respostas do Quadro 9, percebeeseo qyrupo gestor de P&D
considera como ja dominados, em termos de pratidebilidades necessarias, 0S processos
de consolidacdo, gestdo e contratacdo dos projetoB&D na CHESF, sendo esta uma
atividade que o grupo acredita ser desenvolvida exceléncia. Alimeida (2008) lembra que
as atividades de gestdo de projetos de P&D na CHEBESfadamente os processos de
contratacdo dos projetos, representavam um dosesgiwoblemas dos programas de P&D
da empresa nos primeiros anos apés a promulgacieida991/2000. Atualmente, pelas
falas dos envolvidos na pesquisa, 0s processogstéoydos projetos em si ndo apresentam
ser dificuldades para o grupo. Ao invés disso, upgresta muito mais preocupado com
atividades que permitam a difusdo de uma culturanoeacdo na empresa como um todo,
ponto ja destacado como emblematico nesta tese.

Ao ser determinados os Topicos Afirmativos da itigegdo e revelados os fatores
gue caracterizam o Nucleo Positivo do grupo gestoP&D, considerou-se encerrada a fase
da 2-D Descoberta. Durante as atividades concexstrdd 2-D Descoberta, o grupo pode
reforcar o compartilhamento de uma linguagem comelativa as suas atividades de gestao

de P&D e inovacao, bem como ensaiar os primeirgsgsana direcdo do delineamento do
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futuro desejado para o grupo (3-D). Apés breverwale da conclusdo dos trabalhos de
descoberta, a reunido prosseguiu no sentido deaeak atividades inerentes a fase 3-D da

IA, a fase do Sonho, como apresentada na secamtegu

5.2.3 Desenvolvimento do Ciclo 3-D — Sonho

A etapa do Sonho foi realizada na mesma reuniadiad® de julho de 2013, na qual
ocorreu também a etapa de 2-D Descoberta. ApoOs rnene hintervalo da conclusao dos
trabalhos de descoberta, teve inicio as atividadesespondentes ao ciclo 3-D Sonho. Ja
possuindo os dados relativos a descoberta e cobjetivo de delinear um futuro positivo
para o grupo gestor de P&D, pediu-se aos partitégague imaginassem a seguinte situagao:
Imagine que esta noite vocé caia em um sono profundjue dure dez anos. No entanto,
enguanto vocé dorme, acontecem mudancas poderosagositivas, ocorrem verdadeiros
milagres e o grupo gestor de P&D da CHESF torna-saquilo que vocé sempre sonhou.
Agora vocé desperta e vai para a empresa. Corre m@ade 2023 e vocé se orgulha do que
vé. Enquanto vocé incorpora esse momento e conte@mpb conjunto, o que vocé esta
vendo? O que esta acontecendo? Como as coisas maaa? Que coisas VOCé vé
acontecendo que sdo novas, modificadas, melhorefgientes ou bem-sucedidas

Foi solicitado que cada um dos dois grupos resgsedas questdes formuladas, apos
discusséo apreciativa no grupo. Os resultados idialaate foram registrados em cartazes e
socializados por um representante de cada grupo @@rande grupo. As Figuras 14 e 15

mostram os cartazes produzidos e socializados.
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Figura 14— Cartaz produzido pelo Grupo 1 — Sonho apreciativo
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Percebe-se pelas respostas dos grupos que as cam&inhadas focalizam,
novamente, a inovacdo como elemento essenciabpdgaenvolvimento ndo apenas do grupo
gestor de P&D, mas de toda a CHESF. Nesta atividade&ular, observa-se uma projecao de
sonhos e desejos muito mais direcionada a CHESfuda@o proprio grupo gestor de P&D.
Os desejos comuns aos dois grupos envolvem a touedaovacdo pela CHESF como
elemento prioritario em sua estratégia empresab@in como as atividades de P&D e
inovacdo como fatores decisivos para a superacéty pmpresa, das incertezas e
instabilidades atuais do setor elétrico brasileiframbém foi sonhada a maior participacao
criativa dos empregados da empresa nos processB&ldes inovacao, além da definicdo
precisa da cadeia da inovacao na CHESF.

De forma a complementar a criagdo das imagenstdefpara o grupo gestor de P&D
da CHESF, foi solicitado aos grupos, seguindo amogsrocedimento da primeira questédo da
fase do Sonho (3-D), que cada um respondesse mtgegarguntaQuais sdo 0s seus trés
desejos para melhorar a saude e a vitalidade do gvo gestor de P&D da CHESF?As
respostas foram socializadas para o grande greptéie apresentadas nas Figuras 16 e 17.

O Grupo 1 apresentou desejos que estdo focadoaspestos que dizem respeito a
prépria area de gestao de P&D, tais como a rewsawlhoria de processos de gestdo de
P&D, fortalecimento e reconhecimento do grupo gedw P&D pela CHESF e criacdo e
desenvolvimento de ferramentas de marketing, ais geamitam, referido ao grupo gestor de
P&D, melhorar a integracdo com as diversas areasng@&esa, bem como divulgar suas

atividades e resultados.
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Figura 16 — Cartaz produzido pelo Grupo 1 — Desejos para B&da CHESF
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Fonte: Elaboracéo propria (2013).

Figura 17 — Cartaz produzido pelo Grupo 2 — Desejos para B&da CHESF
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Fonte: Elaboracéo propria (2013).
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Por outro lado, o Grupo 2 focou seus desejos rham@& da saude e da vitalidade do
grupo gestor de P&D da CHESF e em aspectos masnestao grupo e que estdo ligados a
empresa como um todo. Os desejos de: i) maior camipso dos gestores da CHESF com a
inovacao, ii) criacdo de um planejamento tecnolgiara a CHESF e iii) disseminacao da
cultura de inovacdo na empresa; representam umjac@oo maior do significado dado a
inovacao organizacional como um todo e, de certadpcomplementam os proprios desejos
expostos pelo Grupo 1.

Com a revelacdo dos sonhos e desejos do grupar gesP&D quanto ao futuro do
grupo e da prépria CHESF, tem-se como concluidsa 3-D. Os sonhos e desejos do grupo,
conforme lembram Cooperrider, Whitney, e Stavro808&), representam a imaginacao
coletiva e o discurso dos membros em relacédo autumof antecipado através da construcao
do conhecimento organizacional. SGo modelos memdaigificados com a mudanca e as
perspectivas do que a organizacao deve considsratégico e importante.

Na medida em que foi atingido o objetivo da fasB, 3assou-se para a fase de

planejamento do grupo gestor de P&D ideal, o qtéedetalhado na secdo seguinte.

5.2.4 Desenvolvimento do Ciclo 4-D — Planejamento

A fase 4-D Planejamento teve inicio com o alinhaméematico das fases anteriores
para consolidar os achados de forma sistematicaifpedo, dessa forma, uma retrospectiva
da prépria aplicacdo da IA e dos resultados enadosr até 0 momento. Os resultados
encontrados nas fases de Descoberta (2-D) e S8ADY germitiram criar um conjunto de
conceitos e temas, descritos nas se¢fes antegoieserviram de subsidio para a elaboracéo

das proposicbes provocativas. Segundo Cooperritihnjtney e Stavros (2008), as
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proposicdes provocativas fundamentam a transformndgd& sonhos e desejos em realidade
organizacional, através da criacdo da arquitetacsalsideal para a organizacdo. Para 0s
autores, a arquitetura social representa a imagemnth organizacao ideal, conforme um
design generativo proveniente de experiéncias exitosasagas, de virtudes, das melhores
praticas, dos valores e crencas (revelados naléageD Descoberta) aliados as possibilidades
positivas futuras elaboradas pelos membros em uiwalaale conjunta e colaborativa
(durante a fase de 3-D Sonho).

Para inicio da fase 4-D Planejamento, foi socidbzaara os membros do grupo gestor
de P&D os temas e conceitos descobertos e/ou o@issr conjuntamente durante as fases
anteriores. O material foi condensado e enviad@vwail para todos os participantes, diante
da impossibilidade de encontro pessoal, devidoflagtacdo de greve nacional por tempo
indeterminado dos trabalhadores do grupo Eletrolwague afetou a agenda de reunibes
pouco antes do inicio dos trabalhos da fase 4-dbgi@e nacional teve inicio em 15 de julho e
se estendeu até 8 de agosto de 2013) (BAHNEMANNL32(POLITO, 2013; JC
ONLINE, 2013). Durante todo o tempo de realizacas atividades descritas nesta secéo, foi
mantido contato vie-mail e telefone, no sentido de garantir a continuiddake trabalhos,
diante das limita¢cGes impostas pela paralisacéomaaos trabalhadores.

Como parte inicial das atividades de planejamendt®)( foram relembrados aos
participantes os trés elementos mais valorizadds geipo como constituintes de uma
organizacdo de exceléncia, a saber: HabilidadesoBs e Valores. Da mesma forma, foram
objeto de confirmagéo as principais experiéncia®sxs, as virtudes, as melhores praticas e
os valores cultivados e que constituem os fatovesdfio vitalidade e energia ao grupo, ou
seja, o desenho do Nucleo Positivo, cujas caratiter$ foram evidenciadas e serviram para

se ter ideia do entrelagamento vivenciado ao laoyoiclo de 5-D.
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Por exemplo, foram reavivados os desejos e os satgsenhados na fase 3-D Sonho,
que constituem as aspiracbes dos membros do grgtorgde P&D quanto ao futuro do
grupo e da propria organizacao a qual este fae,EHESF. Este momento de retrospectiva
serviu para a formacado de um conjunto de conceiti@gnas, denominados por Cooperrider,
Whitney e Stavros (2008) de ingredientes-chave, fqueam utilizados pelos membros do
grupo para elaboracdo de respostas apreciativaguasionamentos realizados, como forma
de captar a esséncia de tudo o que foi discutidantiel as fases anteriores da investigacao.
Como primeiro questionamento e com a funcdo deapae grupo para a elaboracédo das
proposicdes provocativas foi apresentada a segpietgunta apreciativaElabore uma
palavra-chave que represente o pensamento dominant® grupo quanto ao seu futuro
positivo, ou seja, tudo o0 que o0 grupo (em sua op#u) visualizou como positivo e que
representa um horizonte a ser conquistadoAs respostas elaboradas apontaram, por
unanimidade, para a seguinte palavra-chave: inovaca

Diante das escolhas da palavra-chave, foi apret®atgdeguinte pergunta apreciativa:
Tendo elaborado a palavra-chave, pe¢co que crie unafirmacdo corajosa relacionada
com a palavra-chave, que represente as possibilidasl futuras para o grupo gestor de
P&D e que alie o melhor que o grupo faz com o melh@ue o grupo podera ser Este
guestionamento teve como objetivo construir um wahoj de proposi¢cées provocativas que
aliassem o Nucleo Positivo do grupo gestor de P& ©s desejos e sonhos projetados
coletivamente para e pelo grupo. As proposi¢cdesgeativas, como lembram Cooperrider,
Whitney e Stavros (2008), sdo subsidios necess@@wa a recriagdo da imagem da
organizacdo, através do redirecionamento das atideiss, da criacdo de possibilidades
futuras e do desafio atatus quo organizacional.

As respostas elaboradas pelo grupo para a questéidoa remetem a esséncia dos

Tépicos Afirmativos anteriormente elaborados, oja,sas proposi¢cdes provocativas dizem
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respeito a necessidade da materialidade da inovag&HESF, como forma de superar a
instabilidade por que passa o0 setor elétrico erdeeaeficios para a empresa e para a
sociedade. O Quadro 10 descreve as proposicOesgatoxas elaboradas e que servirdo como

fontes positivas requeridas a transformacao orgaiunal.

Quadro 10— Proposi¢des provocativas e seus significantes&GP&D da CHESF

Significado das proposicfes provocativas

“Inovar é pensar no futuro. E com criatividade e constréi um futuro com
processos mais ageis, mais econdmicos e sustestgeeando melhor qualidade de

vida e beneficios para a sociedade”.

“A inovacdo permitird que a CHESF se torne umaatapresas mais preparadas
para o mercado de energia, tanto em tecnologia e@mprocessos”.

“Inovar é fundamental para a sobrevivéncia e cneseto de qualquer organizacao.
Portanto, a inovacao é tratada como prioridadeaosaanempresa nos mais diversos
niveis, sendo uma caracteristica marcante na mo#saa organizacional. O grupo
gestor de P&D vai promover diversas a¢fes de famneesta caracteristica ha
empresa, buscando ideias inovadoras que possam gereessos e produtds
melhores, contribuindo para o crescimento da orggdo e do setor elétrico

nacional”.

“A CHESF como um todo passa por um processo dérua@scao, momento pelo

qual a INOVACAO é fundamental para vencermos o fitesde tornar nossos

Palavra-chavednovacéo

processos mais eficientes e econémicos, usandoiatevidade e desenvolvendo
projetos inovadores, que transformem a CPP numtagn desenvolvimento de

novas ideias, levando a empresa a ser rentavel antee da medida provisoria”.

“No cenario que se instala na CHESF e também nuoggletrobras, a nossa area|de
P&D deveria preparar o caminho e o ambiente, pareftar e internalizar todos ps

objetivos que a palavra Inovagdo com sustentabididzarrega. Assim estariamos

o

contribuindo com forte impacto positivo ao cresaiweda empresa, fazendg
pensar diferente e quem sabe se reinventando, Hugscaovos horizontes |e
desenvolvimentos tecnoldgicos, e quem sabe comtdbupara geracdo de novps

negocios”.

Fonte: Dados da pesquisa.
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Concluida a etapa de elaboracdo das proposi¢coesmagativas, deu-se inicio a
elaboracdo e discussao da visdo e missao parapo gestor de P&D, como previsto no
modelo tedrico-empirico proposto no Capitulo 3aésse (Figura 5).

ApOs o0 envio aos membros do grupo de texto explicao que a declaracdo de visdo
de uma organizacao representa e de como a orgaoig@seja ser vista no futuro, além de
refletir suas forcas, valores basicos e desejosgdiitado aos mesmos que criassem uma
declaracao de visao para o grupo gestor de P&[R. BBato, foi orientado que o grupo levasse
em consideracdo as discussdes realizadas até agoelento, bem como o conjunto de
conceitos e temas discutidos (ingredientes-cha®)eclaracdes de visdo elaboradas estao

apresentadas no Quadro 11.

Quadro 11— Declaracdes de visao para o GGP&D da CHESF

“Investir em conhecimento com projetos que gerenhanes servicos a menores
custos, se mantendo cada vez mais competitivo, nflacana geracao de

conhecimento e construindo o futuro com o melhsrsims energias: a inovacao”

“Estabelecer como prioridade a implantacédo da ig@wa@m toda a empresa”.

“O grupo gestor de P&D quer se tornar uma refeeena gestdo da inovagao no

setor elétrico nacional”.

“A visdo do grupo gestor de P&D é desenvolver pogjeinovadores qu

D

transformem a CHESF numa empresa rentavel e reciolahgelos seus integrantes,

parceiros e concorrentes como uma empresa de @oyaga o setor elétrico”.

“Tornar a CHESF uma referéncia nacional e inteoradi na gestdao da Inovacao e
de Projetos de P&D, alavancando resultados inoeadque contribuam com |0

crescimento sustentavel do setor elétrico naciematiernacional”

Fonte: Dados da pesquisa.

As declaracdes de visdo do grupo gestor de P&D iH&SF ddo uma ideia da
importancia do conhecimento como fator gerador atapetitividade para o grupo e para a

empresa como um todo. Percebe-se, ainda, que ac@mwesta impregnando a vontade do
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grupo e a disposicdo para envolver toda a CHESF eopoder dessa massa critica de
transformacdes pessoais pela qual comecou a p&ssarseus subsidios, pode-se pensar na
arquitetura social idealizada e a ser implementeddestino ao qual se deseja chegar (5-D).
Vé-se que isto extrapola a funcdo primordial dergemprograma de P&D da CHESF, ao
projetar uma imagem de reconhecimento da empresa ama referéncia nacional na gestéao
da inovacgéao no setor elétrico.

Sendo assim, levando-se em consideracdo os ingteshehave, foi solicitado ao
grupo que elaborasse uma declaracdo de missao,smgrjdicado € indicativo do papel
desempenhado pelo grupo e justifica sua razéo idéreds declaracdes de missdo para o

grupo gestor de P&D da CHESF estédo descritas ndrQuz.

Quadro 12— Declaracdes de missédo para o GGP&D da CHESF
“Desenvolver projetos que permitam que cada peag@m explorada em toda a sua

potencialidade, servindo de alavanca para o crestonde todas as partes

envolvidas: pesquisador, instituicdo de pesquisalaborador da CHESF, a propria

empresa e, principalmente, a sociedade”.

“Promover a cultura da inovacgéo, implementando s¢fiee sejam fortes e possam

estimular os empregados a agregar valor aos negdaiempresa”.

“Gerenciar a inovacgao na organizacao, garantindesenvolvimento da mesma ¢ o
acompanhamento dos novos processos e produtogeadiodo o ciclo da cadegia

de inovacgéao”.

“Ser um vetor para prospeccao de novas ideiascipariddo do desenvolvimento ge
projetos criativos, inovadores e de sucesso, wamsindo a CHESF numa empresa
que produz, transmite e comercializa energia e&tdom qualidade, de forma

rentavel, sustentavel e inovadora”.

“Criar, implantar, internalizar e gerir com exceal@ntodo o ciclo da cadeia de

inovacdo no ambito da CHESF, contribuindo decisoeisie para o crescimento

sustentavel da empresa no novo cenario que séainsta

Fonte: Dados da pesquisa.
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Ao pesquisador coube compreender o sentido quetrabalho estava dando a
sustentacdo da tese e seus fundamentos, refeemdeslementos que permitiam validar a
caracterizacdo do Nucleo Positivo, somente possivalbter por conta do ambierasho
que foi se configurando, cheio de confianca e s@saenergias positivas.

Feita esta digressdo, mostra-se que as declaragpdegluais de visdo e missao
elaboradas pelos participantes foram consolidad@sesentadas ao grupo para validagao, em
reunido realizada no dia 1 de agosto de 2013, @lagd 18h. A reunido foi possivel devido a
suspensao temporaria da greve nacional da categari@oa vontade do GGP&D de dedicar-
se a atividade de pesquisa desta tese, cuja agied@nou-se gratificante pela expressao das
pessoas, pela atitude gentil e as palavras esdbtaante a reunido, os membros do grupo
elaboraram em conjunto uma Unica declaracdo de® \&sdma Unica declaracdo de misséo
para o grupo gestor de P&D. ApoOs dialogos aprewsfi os participantes elaboraram e
validaram a seguinte declaracdo de visédo de futlimnar-se uma referéncia na Gestao da
Inovagéo e de Projetos de P&D, investindo em canfexdos efetivamente aplicados em
solucdes que assegurem a CHESF uma posicao reaalecempresa inovadora e rentavel,
contribuindo com o crescimento sustentavel do 3dtdrico Nacional e Internacional”.

Da mesma forma, foi elaborada e validada a segdietéaracdo de missao para o
grupo: “Ser um vetor para prospeccéo de novassdgaindo com exceléncia todo o ciclo da
cadeia de inovacgao e contribuindo para o desemaelvio de projetos inovadores”.

Como atividade conclusiva da fase 4-D da IA, fdickado aos participantes da
pesquisa que construissem metas de conhecimerdgoopgrupo gestor de P&D, as quais
servirdo de instrumentos de planejamento que indasobjetivos da organizacdo em relacéo
aos processos de criacdo, compartilhamento eag#i@ dos conhecimentos organizacionais.
Discutiu-se, em conjunto, a nogéo de que estasaiaihn o caminho que a organizagédo deseja

seqguir, servindo para dar um direcionamento aosegems de aprendizado organizacional
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(PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2002). Apos analise do ceio de metas de
conhecimento, os participantes elaboraram metasmlgecimento para cada um dos Topicos
Afirmativos escolhidos no inicio da investigacdogi@po elaborou as metas de conhecimento

apresentadas no Quadro 13.

Quadro 13— Metas de conhecimento para o0 GGP&D da CHESF

» Estabelecer que a inovagao seja vista como pri@rité@ planejamento
estratégico da empresa;

» Sensibilizar a direcdo da CHESF no sentido de ajpgidreas que estejam
inovando;

« Implantar ferramenta de acompanhamento dos prajiet®&D em
andamento;

* Realizar inventéario dos projetos de P&D concluidasia
implantacédo/disseminacao na organizagao;

* Realizar a¢des dwarketing interno, divulgando ideias inovadoras bem
sucedidas;

« Criar um nucleo de pesquisa para avaliar os diggregjetos nas fases de
ideia, desenvolvimento e produto. Este grupo dgqusadores seria
responsavel pela decisdo de continuidade ou naprdpgtos, evitando o
desperdicio de recursos, pelo controle do prodéssico de
desenvolvimento e pela jungéo das diversas teciasloge tivessem inter-
relacionadas;

« Criar um grupo gestor dos projetos para que 0s esemham seus prazos e
cronogramas obedecidos, atendendo as diversasggis e entidades de
fiscalizagéo (CGU, TCU, ANEEL, auditoria internaw@ros);

* Incentivar os empregados com premiacao, desenvehtorprofissional e
reconhecimento quando os mesmos tiverem suas uiesasivolvidas e
implementadas;

» Selecionar os projetos de sucessos que ja ocoraggahoje, verificar se ele
estdo sendo implantados na area em que foi des@hw.obe ha necessidad
de melhorias e se podemos implanta-lo nos divesestoses da empresa. En
seguida, divulgarmos que estas melhorias forandasipaor um empregado
da empresa com o apoio da sua area de trabalho;

« Criar seminarios internos para divulgacao da indwagreconhecimento dos
seus criadores, para incentivar o surgimento dasmeias;

» Elaborar normativo interno, manuais para treinamentrocesso de
capacitacao;

» Elaborar ferramentas necessarias para possibdigaigrma abrangente, a

> 0 O»
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correta gestéao da Inovacgao;
» Capacitar os colaboradores da Chesf nos topicamastrelacionados com a
Gestao da Inovagéo, bem como na utilizagcdo deanfiemtas do processo;
» Visitar cada regional da empresa buscando garie@davancar o Inovador
local.

Fonte: Dados da pesquisa.

No final da reunido, e ap0s revisdo dos resultatbbamesma, foi lembrado aos
participantes que, conforme destacam Cooperriddniirdy e Stavros (2008), a IA é um
processo continuo que nao necessariamente se @rmmr 0 fechamento do ciclo de
investigacdo, mas pode resultar num processo scsigncom dialogos continuos e
aprendizagem continua. A contribuicdo desta tesstersentido, talvez venha a ser a de ter
impulsionado todos para a mudanca e a busca dmtalstidade, que deve ser permanente.

Como préxima etapa na aprendizagem apreciativdre@ta qual extrapola o prazo
previsto para a conclusdo desta pesquisa de tespage em funcdo dos contratempos que
fugiram ao controle do pesquisador, prevé-se alghgdo ampla, em toda a CHESF, dos
resultados encontrados na Investigacdo Apreciativa o grupo gestor de P&D, na forma de
um seminario a ser realizado em Outubro de 2018s(apencerramento dos trabalhos de
elaboracdo orcamentaria geral da CHESF, atividatdeqeie demanda acdes de todas as areas
da empresa). A divulgacao dos trabalhos e resdtdddA com o grupo gestor de P&D vai
ao encontro dos desejos de grupo de maior tramgparéas acoes, divulgacdo das atividades
ligadas a P&D e maior visibilidade interna do grupode suas funcdes na empresa.

Dando corpo a ideia de planejamento dos préximassgs, paralelamente a
preparacdo do seminario de divulgacdo da pesgsea construida uma agenda de
mobilizacdo do grupo gestor de P&D para a formuacih plano de acdo para a
transformacao organizacional, objeto de continuaigitase 5-D Destino. No plano de acéo,

pretende-se esclarecer e definir as acdes a senptamentadas, suas etapas constituintes,
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bem como a elaboracdo de um cronograma de desenealo e 0s responsaveis por cada
etapa. Na fase 5-D da investigacdo, e nos momgoa seguem, continua-se com a criacao
de uma cultura de aprendizagem apreciativa contimaecada pela vivéncia dos principios e
propoésitos desenhados nas fases anteriores e pafopanhamento cotidiano de todo o
processo de mudanca organizacional positiva.

Dessa forma, com o encerramento da descricaaesd&o dos resultados do ciclo de
5-D da IA, passa-se a apresentacdo das conclusbewadalho de pesquisa e das

recomendacdes para acdes e pesquisas futurasgdejteno proximo capitulo.
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6 CONCLUSOES

O presente estudo teve como objetivo analisar grecteristicas do Nucleo Positivo
do grupo gestor de P&D podem ser delineadas noesmabde conhecimento de uma grande
empresa publica de energia elétrica: a CompanideoHtlétrica do S&o Francisco (CHESF).
Para o alcance do objetivo proposto e consequemtamentacdo da resposta a questdo
formulada, além de pesquisa bibliografica e docuateme temas ligados as questbes da
gestdo do conhecimento e das atividades de P&Detoo slétrico brasileiro, foi utilizada a
abordagem da Investigacdo Apreciativa como embaganmeetodoldgico na caracterizacao
do Nucleo Positivo do grupo estudado.

Da aplicacédo da Investigacdo Aplicativa ao grupstagede P&D da CHESF, bem
como das andlises documentais e das entrevistasseasn membros, pode-se chegar aos
resultados apresentados no Capitulo 5, os quaisifpam a elaboragc&o das conclusbes aqui
descritas, cuja estruturacado foi concebida em temheocada objetivo especifico constante do
estudo realizado.

Quanto ao primeiro objetivo especifico, que comsish caracterizar o grupo gestor de
P&D da CHESF, suas especificidades e o ambienteml@ecimento a que pertence, a analise
dos resultados permite que se apresente a segunbbusdo: o grupo gestor de P&D da
CHESF possui caracteristicas semelhantes aos demgi®s gestores do setor elétrico
brasileiro em termos de estrutura organizacionakaateristicas da equipe, sistemas
informatizados de apoio a gestdo e macroprocesgesiao de P&D.

Neste sentido, 0 GGP&D apresenta uma estruturaafoigada ao primeiro escalao
hierarquico da empresa, contando com reduzido raleherprofissionais, que sdo altamente
especializados, levando-se em consideracdo a &manag e complexidade de suas

atribuicbes. Todos os membros do GGP&D possuemaigdio de nivel superior, em areas
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diversas, predominando a formacdo em engenharia@sakpda multidisciplinaridade da
equipe, seus membros carecem de formacdo acadéspeaifica para gestdo de projetos de
P&D. Nos ultimos anos, tem se constatado a red@@de cursos de pds-graduacdo em gestao
de inovacdo como forma de preencher a lacuna maaf@o especifica minima para o
exercicio da atividade de gestdo de projetos de B&mbvacdo. Porém, tal iniciativa ainda
nao abrangeu a totalidade da equipe.

Em tal ambiente, o sistema informatizado de apogestdo de projetos de P&D e
inovacdo encontra-se totalmente desenvolvido emilpés eletrbnicas. Isto evidencia um
baixo grau de informatizacdo especializada nasdaties do GGP&D e explica porque se
procurou estabelecer, durante a aplicacdo da Imocoma das metas de conhecimento, o
desenvolvimento e a implantacdo de ferramentas etawipnais de apoio a gestao de P&D e
inovacdo. O argumento procedente deste ponto eeforgecessidade de investimentos em
sistemas especialistas para apoio as atividadgsugpo. Inclusive, um sistema informatizado
de apoio a gestdo dos projetos estd em fase @s tstcompatibilidade e implantagdo. Tao
logo seja dado como concluido o sistema, todosadesdreferentes aos projetos de P&D
serdo migrados das planilhas eletrénicas para o sistema.

Em relacdo ao macroprocesso de gestao de P&Dadiilipelo GGP&D, este ndo se
diferencia substancialmente dos adotados pelaasoeimpresas do grupo Eletrobras. Tal fato
€, em grande parte, explicado pela existéncia de geau de isomorfismo institucional nos
aspectos relacionados ao macroprocesso de gesB&Djeoor as empresas do setor elétrico
estarem sujeitas as mesmas regras impostas pel&lAM® serem obrigadas a seguirem as
mesmas regras de gestdo dos projetos de P&D defipela ANEEL, as empresas perdem
certa flexibilidade de gestdo. Entretanto, comotrads pela aplicacdo da IA, o GGP&D da
CHESF apresenta uma preocupa¢do maior com a imm\agado um processo completo,

ultrapassando suas fungdes estritamente definmasacroprocesso de gestdo de P&D. Isto
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evidencia uma tendéncia de alinhamento das atigglatb grupo com o planejamento
estratégico da empresa, ao priorizar o desenvohtonde projetos de P&D cuja tematica esta
mais relacionada as necessidades estratégicaspidasamAcredita-se que tal fato somente foi
possivel devido ao amadurecimento do grupo apés teaflez anos de atividade e por este ja
ter solucionado os problemas iniciais relacionaticamente a gestao dos projetos de P&D.

Ainda em relacdo ao macroprocesso de gestdo de B&BGP&D demonstra seu
amadurecimento ao ampliar seu foco, inicialmentacienado as atividades cotidianas de
gestdo dos projetos de P&D, para a necessidadartieigacdo ativa na gestdo de toda a
cadeia de inovacdo da empresa, bem como no foneeto de uma cultura de inovacdo na
CHESEF. A forte evidéncia dessa ampliacao de focG@®&D esta presente na escolha dos
Topicos Afirmativos da pesquisa. Da mesma formperapectiva de planejamento de longo
prazo para os projetos de P&D ja comeca a ser dadamo grupo.

Quanto ao segundo objetivo especifico, que cansist identificar as for¢cas positivas
gue dao vitalidade e que constituem o Nucleo Rosid grupo gestor de P&D no ambiente
de conhecimento da CHESF, pode-se concluir quéeenes GGP&D uma valorizagdo maior
de elementos organizacionais intangiveis como resp@is pela exceléncia das atividades
realizadas. Em outras palavras, o Nucleo Positiego GGP&D da CHESF pode ser
caracterizado como detentor de elementos motivaisoidos como de maior relevancia
guando comparado com elementos estruturais e #st®mConforme indicado pelos
participantes da pesquisa, existe uma maior valgiiza das caracteristicas pessoais, das
habilidades cognitivas e dos valores compartilhadtdee eles como constituintes do Nucleo
Positivo do qual fazem parte. Elementos como ates&r formal, as estratégias adotadas, os
sistemas ou a prépria cultura, apesar de citagwes@ntam uma menor importancia para o
grupo, na configuracdo de suas atividades. Dergtrelementos que caracterizam o Nucleo

Positivo do GGP&D, pode-se citar a integragao daipsg sua multidisciplinaridade, o
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comprometimento das pessoas, a busca constanselpgdes criativas e inovadoras e o bom
relacionamento reinante.

Acredita-se que as caracteristicas motivacionagsaumpdem o Nucleo Positivo do
GGP&D sao responsaveis pela positividade vividaago, o que ficou evidenciada tanto
nas falas dos envolvidos na investigacdo quantonateriais produzidos pelos mesmos. Um
ambienteBasho tornou-se visivel na descontracdo e disponibibddds pessoas para a
construcdo de conceitos e temas que servirdo dedsab para a transformacéo positiva do
GGP&D, requerida pelo contexto atual do setor ietiEm si mesmos, os fatores geradores
da mudanca desejada podem ser encontrados naapa@dd coletiva que seus integrantes
podem protagonizar, pois ja sdo detentores do pesrga inovador e contam com um
ambiente de conhecimento favoravel para tornadtdade.

Os envolvidos na pesquisa resgataram, atravéesbdedagem da Investigacéo
Apreciativa, suas experiéncias exitosas passadas) forma de valorizacdo dos momentos
vividos de cada participante no GGP&D. As falas elmgolvidos relatam que os momentos
mais valiosos estavam relacionados a superacadgdm alesafio pessoal ou profissional,
muitas vezes ligado a participacdo do individuo agum projeto de importancia para o
grupo ou mesmo para a empresa como um todo. Momeet@xperiéncia valiosa também
estavam ligados a participacdo em parcerias e oaleslaboracdo com agentes externos ao
grupo, gerando troca de experiéncias, conhecimeatogvéncias. O reconhecimento
profissional também foi citado como fator geradeudha experiéncia individual valiosa. Isso
posto, conclui-se que momentos de experiéncia®sadgt foram experimentados quando
houve a construcdo de sentido pelo individuo eatcésl ao trabalho realizado, gerando para
este bem-estar e realizagéo, por ele externalizado.

Os Topicos Afirmativos escolhidos, discutidos eidados por todos remetem a

necessidade de atuacao efetiva do GGP&D num pmdessriacdo, manutencéo e difuséo de
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uma cultura de inovacdo na CHESF. Sob este aspmuotedita-se que isto seria elemento
necessario para o desenvolvimento de uma emprespetitiva e inovadora, em ondas de
mudanca a serem desencadeadas no futuro proximinaédo do GGP&D no fortalecimento
de uma cultura de inovacdo na CHESF pode sertéatali uma vez que o grupo encontra-se
razoavelmente amadurecido quanto as questdes aatémpia da inovacdo para a empresa.
Perante o exposto, defende-se que politicas capazpesrmitir a criacdo e a difusdo de uma
cultura de inovacdo na empresa devem ser iniciad#éigando-se do GGP&D como 6rgéo
capaz e motivador, cuja contribuicdo da tese fdeasensibiliza-lo para o papel que pode
desempenhar.

Quanto a aplicacdo da Investigacdo Apreciativag estnpriu 0 proposito a que se
destinava, uma vez que permitiu a criacdo de utagde genuina com 0s protagonistas da
experiéncia, sobretudo quanto a identificacdo desmmos com os temas emergentes da
investigacdo como também na criagdo e compartilhtorde uma linguagem comum, na qual
a inovacgéo assume seu papel de destaque. Dessa fwrfinal da fase de Definicao (1-D),
deu-se o envolvimento dos participantes da pesquiaato aos objetivos, desdobramentos,
resultados e beneficios esperados com o desenwitomdeste trabalho. Tudo isto foi
facilitado por uma abordagem participativa, cornstista e positiva. Conclui-se que a
natureza positiva da Investigagdo Apreciativa, comnsequente valorizacdo de aspectos
positivos do discurso organizacional, foi fator ide® para a adesdo e o entusiasmo
demonstrados durante as diferentes fases da ingéoe

Por sua vez, da fase de Descoberta (2-D), queefloddmente validada, obteve-se a
caracterizagdo do Nucleo Positivo do GGP&D, o giggthonstra ser constituido muito mais
de elementos intangiveis e motivacionais, come&f@rido anteriormente. Da fase de Sonho
(3-D), conclui-se que o desejo do grupo esta ndigtoacdo de uma empresa na qual a

inovacdo esteja permeada em todos 0s processofuur@s, bem como nas atitudes



161

individuais de seus colaboradores, tendo um sggdb de transformacdo. Da fase de
Planejamento (4-D), as proposicfes provocativasnipem concluir que, na visao do
GGP&D, a inovacéo deve ser tratada como priorigeeda CHESF e passar a fazer parte da
cultura da organizacéo, como possibilidade posiiiwaesta sobreviver em um ambiente em
transformacao, vencer desafios e se tornar umaesapeficiente e rentavel, trazendo
beneficios para o corpo organizacional, para a séétrico e para a sociedade.

Em relacéo ao terceiro objetivo especifico, quesisb@ em criar as condicdes para a
construcdo de uma visdo positiva de futuro, umaani®€ metas de conhecimento pelo grupo
gestor de P&D da CHESF, de forma compartilhadalidada por seus membros, em face da
transformacao organizacional requerida dessa emprge 0 novo contexto institucional do
Setor Elétrico Brasileiro, conclui-se que o estadmpriu esse proposito ao se chegar até a
elaboracdo de visdo, missdo e metas de conhecirparaoo GGP&D como elementos de
preparacdo para a transformacdo positiva pretendiizserva-se que tais elementos
elaborados consagram as escolhas anteriormerde f&to grupo quanto ao futuro desejado,
da mesma forma no que se refere a esséncia deabalho como 6rgdo de fomento de
inovacdo na empresa e ao delineamento do camiséo@erseguido em termos de criagao de
conhecimento e aprendizagem organizacional. Coseludesta etapa final da tese, que as
declaracdes de visdo e missdo estdo alinhadas sodeszobertas das fases anteriores,
refletindo o desejo do grupo pelo fortalecimentordevacdo na empresa, alias, considerada o
eixo central desta tese.

A esséncia das conclusdes obtidas enseja dizeo quesente trabalho alcancou o
dominio de um fendmeno organizacional de constrdgaima cultura de inovagcédo na
CHESF, gracas ao conjunto das propriedades de éexizl manifestadas pelo Nucleo
Positivo do GGP&D. Neste sentido, as estacas daitargra social comecaram a ser

estabelecidas, concluindo-se que isto demandaransolidacéo de diregbes rumo a um
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ambiente de aprendizagem para que se conserve @dsdivo que foi praticado ao longo do
ciclo de 5-D. Aos participantes da pesquisa fordenegidas as oportunidades de praticar o
discurso positivo, bem como também foram apontadagraticas necessarias para torna-lo
realidade; sabendo-se que condicfes existem parsegapliquem as licdes desta experiéncia.

Contudo, apesar das contribuicfes que a pesqussa prazer ao GGP&D e a propria
empresa, ha forma da criacdo de um ambiente &allitao conhecimento e no delineamento
das caracteristicas que comp&em o Nucleo Positivgrdpo, ainda existem questdes que
merecem ser lembradas e, portanto, ndo podemremadas. Assim, chama-se a atengao por
esta pesquisa ser ligada a perspectiva constratageim que a busca se da nao por aquilo que
se repete regularmente ou pela possibilidade dergieracdo dos resultados obtidos, como
pressuposto pela logica positivista, mais ideratfec com replicacdes, diferentemente da
|6gica apreciativa aqui adotada. Neste particdastaca-se que, neste tipo de estudo, os
fendbmenos podem ser vistos como produto de umatafrariedade e interpretados de forma
distinta, inclusive por depender do contexto histbem que ocorreu e pela forca de sua
validacdo interna. Considera-se, entdo, que ha tiemitacdo ligada a ndo participacdo de
atores externos a empresa estudada, tais comoigmbopes, fornecedores de servigos e
entidades de regulacdo das atividades de P&D o skttrico. De toda sorte, tal limitacao
nao constituiu problema para o alcance dos obgtdesta pesquisa, porque estes ja eram
sabidos que seus resultados seriam construidos pafticipantes do processo, o qual ndo
compreendeu a rede ampla e complexa de relaciotaspassiveis entre atores internos e
externos a organizagao.

Como contribuigéo final deste trabalho, em coegérmmm as observacdes que se
acaba de fazer, levanta-se aqui algumas propostdsskenvolvimento de pesquisas futuras,
ligadas aos temas aqui estudados. E importantalizagio de abordagem de Investigac&o

Apreciativa em outras empresas do setor elétriasileiro, publicas e privadas, como forma



163

de se avancar no dominio de novas estruturas fatatfvas, que levem em conta a
necessidade de estudar os gestores de P&D paralaléomplexa rede de parceiros e atores,
tanto internos quanto externos a organizacao @&speegrupo pertence. Pesquisas que aliem a
Investigacdo Apreciativa a outras teorias facibtad do ambiente de conhecimento também
séo bem vindas.

Por fim, pode-se afirmar que, mesmo ndo sendo abaltio pronto e acabado, com
limitacbes inerentes a qualquer estudo cientifiesta tese conseguiu promover o
entendimento dos grupos gestores de P&D da CHESFHpassado de experiéncias exitosas,
suas melhores praticas atuais e seus desejos qaanfaturo, de forma participativa,
construcionista e positiva; com a intencdo de dmuntr ainda que discretamente, para o
desenvolvimento de um setor da economia nacionalaapouco estudado, o setor elétrico

brasileiro.



164

REFERENCIAS

ACOSTA, A.; DOUTHWAITE, B. Appreciative inquiry: aapproach for learning and change
based on our own best practicksstitutional Learning and Change (ILAC), Brief 6, p. 1-

4, July 2005. Disponivel em:
<http://ageconsearch.umn.edu/bitstream/52516/2/1LB@f06 _inquiry.pdf>. Acesso em: 23
dez. 2011.

AGENCIA NACIONAL DE ENERGIA ELETRICA (ANEEL).Revista Pesquisa e
Desenvolvimento da ANEEL Brasilia, n. 4, agosto 2011. Disponivel em:
<http://www.aneel.gov.br/arquivos/PDF/revista_P&B@ @eb.pdf>. Acesso em: 15 jan.
2012.

Manual do Programa de Pesquisa e Desenvolvimento dreldgico do Setor de
Energia Elétrica. Brasilia: ANEEL, agosto 2012. Disponivel em:
<http://www.aneel.gov.br/aplicacoes/leitura_arquawquivos/Manual-PeD_REN-504-
2012.pdf>. Acesso em: 25 jan. 2013.

AGUIAR, A. C. Percepc0es de pesquisadores sobrielaties cooperativas de P&D: uma
analise com base na Teoria Institucioravista de Administracdo Contemporaneav. 11,
n. 4, p. 59-86, out./dez. 2007.

ALAVI, M.; LEIDNER, D. Review: knowledge managemearid knowledge management
systems: conceptual foundations and research iggl®@Quarterly , v. 25, n. 1, p. 107-136,
Mar. 2001.

ALMEIDA, J. A. J.P&D no setor elétrico brasileira um estudo de caso na Companhia
Hidro Elétrica do S&o Francisco. 2008. 97 f. Ditsggto (Mestrado em Economia) —
Programa de P0s-Graduacdo em Economia, Universktiral de Pernambuco, Recife,
2008.

ALVESSON, M; DEETZ, S. Teoria critica e abordagps-modernas para estudos
organizacionais. In: CLEGG, S. R.; HARDY, C.; NORD. R. (Org.)Handbook de
estudos organizacionaisV. 1, Sao Paulo: Atlas, 2007. cap. 8, p. 226-264.

ARAUJO, E. C. RDelineamento do processo de planejamento estratégiparticipativo e
apreciativo do Movimento Pro-Crianca 2010. 118 f. Dissertacédo (Mestrado em
Administracdo) — Programa de Pos-Graduacdo em Astmsigdo, Universidade Federal de
Pernambuco, Recife, 2010.



165

ARGOTE, L. Reflections on two views of managingrieag and knowledge in
organizationsJournal of Management Inquiry, v. 14, n. 1, p. 43-48, 2005.

AVITAL, M. Innovation through Generative Design..IIHOLMBERG, L.; REED, J. (Eds.).
Al Research NotedAl Practitioner, v.12, n.1, p.30-41, May 2010. Disponivel em:
<www.taosinstitute.net/.../aipmayl0-age-and-stageesso em 24 jan. 2012.

AVITAL, M.; CARLO, J. L. What knowledge managemeystems designers can learn from
Appreciative InquiryConstructive Discourse and Human Organization Advanes in
Appreciative Inquiry , v. 1, p. 57-75, 2004.

BAHNEMANN, W. Eletrobras entra na Justica contravgr de empregado®. Estado de
Sao Paulg S&o Paulo, 23 jul. 2013. Disponivel em:
<http://economia.estadao.com.br/noticias/econoraral@gletrobras-entra-na-justica-contra-
greve-de-empregados,159892,0.htrAcesso em: 25 jul 2013.

BALESTRIN, A.; VARGAS, L. M.; FAYARD, P. O efeitoade em polos de inovagao: um
estudo comparativdrevista de Administracaq v.40, n.2, p.159-171, abr./maio/jun. 2005.

BARDIN, L. Analise de conteudo3° ed. Lisboa: Edicées 70, 2004.

BEHR, R. R.; NASCIMENTO, S. P. A gestao do conhesito como técnica de controle:
uma abordagem critica da conversdo do conhecinté&eito em explicitoCadernos
EBAPE.BR, v. 6,n. 1, p. 1-11, mar. 2008.

BEIJERSE, R.P. Knowledge Management in small andivnesized companies:
knowledge management for entreprenedimsirnal of Knowledge Managementv. 4,
n. 2, p.162-180, 2000.

BENDER, S.; FISH, A. The transfer of knowledge #imel retention of expertise: the
continuing need for global assignmerdsurnal of Knowledge Managementv. 4, n. 2, p.
125-137, 2000.

BERGER, P. L.; LUCKMANN, TA construgao social da realidadetratado de sociologia
do conhecimento. 32 ed. Rio de Janeiro: Vozes,.2010

BODER, A. Collective intelligence: a keystone irokviedge managemenlournal of
Knowledge Managementv. 10, n. 1, p. 81-93, 2006.



166

BOULDING, E.; BOULDING, K.The Future: Images and processes. Thousand Oaks: Sage
Publications, 1994.

BRASIL. Lei n.° 9.427, de 26 de dezembro de 198€titui a Agéncia Nacional de Energia
Elétrica — ANEEL, disciplina o regime das concessd® servicos publicos de energia elétrica
e da outras providénciasiario Oficial da Republica Federativa do Brasi| Poder

Executivo, Brasilia, DF, 27 dez. 1996. Secao 28653.

. Lein.°9.991, de 24 de julho de 2000. @esgobre realizacdo de investimentos em
pesquisa e desenvolvimento e em eficiéncia eneegptir parte das empresas
concessionarias, permissionarias e autorizadastdode energia elétrica, e da outras
providénciasDiario Oficial da Republica Federativa do Brasil Poder Executivo, Brasilia,
DF, 25 jul. 2000. Secédo 1, p. 1.

Perfil das Empresas Estatais Federai2010. Ministério do Planejamento,
Orcamento e Gestao, Brasilia: MP/SE/DEST, 292 p12Disponivel em:
<http://www.planejamento.gov.br/secretarias/upldaguiivos/dest/perfil_empresas_estatais/
2010/perfil_final.pdf >. Acesso em: 10 fev. 2013.

. Medida Provisoria n.° 597, de 26 de dezem®r2012. D4 nova redacéo ao 8§ 5° do
art. 3° da Lei n.° 10.101, de 19 de dezembro d8,208a outras providéncidsiario Oficial
da Republica Federativa do Brasil Poder Executivo, Brasilia, DF, 26 dez. 2012. &adli¢
Extra.

BRATIANU, C. A critical analysis of Nonaka’s modei knowledge dynamic&lectronic
Journal of Knowledge ManagementV. 8, Issue 2, pp. 193 — 200, July 2010. Dispehiv
em: < http://www.ejkm.com/issue/download.html|?idélg=267>. Acesso em: 13 ago. 2013.

BROWN, J. S.; DUGUID, P. Equilibrismo: como captuoaconhecimento sem mata-lo. In:
REVIEW, H. B.Aprendizagem Organizacional Rio de Janeiro: Campus, 2001. p. 48-60.

BRUNO, G. D.Maturidade em Gestao do Conhecimentaum estudo sobre as empresas do
setor elétrico. 2008. 91 f. Dissertacao (Mestraddigsionalizante em Administracao) —
Faculdade de Economia e Financgas, IBMEC, Rio deidgr2008.

BUKOWITZ, W.; WILLIAMS, R. Manual de Gestao do Conhecimentderramentas e
técnicas que criam valor para a empresa. Porta&l&pokman, 2002.

BURRELL, G. Ciéncia normal, paradigmas, metafodés;ursos e genealogia da analise. In.:
CLEGG, S. R.; HARDY, C.; NORD, W. R. (Orgblandbook de estudos organizacionais
V. 1, Sdo Paulo: Atlas, 2007. cap. 17, p. 437-460.



167

BUSHE, G. R.; KASSAM, A. F. When is Appreciativeglnry transformationalThe
Journal of Applied Behavioral Sciencey. 41, n. 2, p.161-181, 2005.

CABELLO, A. F.; POMPERMAYER, F. M. Impactos qualiteos do programa de P&D
regulado pela Aneel. In.. POMPERMAYER, F. M.. DEGIEI, F.; CAVALCANTE, L. R.
(Org.).Inovacao tecnoldgica no setor elétrico brasileirauma avaliacdo do programa P&D
regulado pela Aneel. Brasilia: Ipea, 2011. cajp. 4,19-168.

CALDAS, M. P. Paradigmas em estudos organizacionams introducéo a seriRevista de
Administracdo de Empresasv. 45, n. 1, p. 53-57, 2005.

CAMPOS, A. B.Uma investigacao apreciativa da gestéo participatevdo programa

escola abertao caso da Escola Paulo Menelau/PE. 2010. 11is$eiacao (Mestrado em
Gestao Publica para o Desenvolvimento do Nordesthjiversidade Federal de Pernambuco,
Recife, 2010.

CAMPOS, R. L.; BARBOSA, F. V. Gestado do Conhecinoentconhecimento como fonte de
vantagem competitiva sustentavel. Amais. XXV Encontro Anual da Associacado Nacional
dos Programas de Pos-Graduacdo em Administracéi, 20

CAVALCANTI, M.; GOMES, E.; PEREIRA, AGestao de empresas na sociedade do
conhecimento 9 ed. Rio de Janeiro: Campus, 2001.

CENTRAIS ELETRICAS BRASILEIRAS (ELETROBRASY.ransformac&o Sistema
Eletrobras. 2012. Disponivel em: < http://www.eletrobras.cbrfiransformacao/>. Acesso
em: 26 mar. 2012.

CGEE (CENTRO DE GESTAO E ESTUDOS ESTRATEGICCBR)ses conceituais em
pesquisa, desenvolvimento e inovacabmplicactes para politicas no Brasil. 2010. Biasi
Centro de Gestéo e Estudos Estratégicos, 2010omiisg em:
<http://www.cgee.org.br/publicacoes/bases_concsijigp>. Acesso em: 2 julho 2013.

CHENG, L. C.; PAULA, R. A. S. R,; REIS, L. P. A lmsspelos elos perdidos da cadeia de
inovacao: uma experiéncia de implementacéo de minocde empreendedorismo tecnoldgico
e de suas atividades. lanais. XXV Encontro Nacional de Engenharia de Produ&auto
Alegre, 2005

CHOO, C. WA organizacéo do conhecimentocomo as organiza¢gdes usam a informacao
para criar significado, construir conhecimentoredodecisfes. 2 ed. Sdo Paulo: Editora
Senac S&o Paulo, 2006.



168

CITOLIN, F. Uma visdo da Investigacao Apreciativeno ferramenta de apoio a gestédo do
aprendizado e inova¢aBlobal Manager/Faculdade da Serra Gaucha, Ano 9, n.16, p. 87-
106, jun. 2009.

COMPANHIA HIDRO ELETRICA DO SAO FRANCISCO (CHESHportal Institucional .
2012. Disponivel em: <www.chesf.gov.br>. Acesso @#énfev. 2012.

Resolugdo Normativa NR-01/2013 OI-73Recife: CHESF, abril 2013.

CONG, X.; PANDYA, K. Issues of Knowledge Managementhe Public Sector.
Universidade de Luton 2003. Disponivel em: <http://www.ejkm.com/volurb&olumel-
issue-2/issue-2-art-3-cong-pandya.pdf>. Acessol&nmar. 2011.

COOPERRIDER, D. L.; WHITNEY, Dinvestigagéo Apreciativa uma abordagem positiva
para a gestdo de mudancas. Rio de Janeiro: Quatiy2006.

COOPERRIDER, D. L.; WHITNEY, D.; STAVROS, J. Manual da Investigacéo
Apreciativa. Rio de Janeiro: Qualitymark, 2008.

CRUZ, C. H. B. A universidade, a empresa e a psadqulie 0 pais precidevista Parcerias
Estratégicas Brasilia, n. 8, p. 5-30, maio 2000.

DALKIR, K. Knowledge Management in theory and practiceOxford: Elsevier, 2005.

DAVENPORT, T. H.; PRUSAK, LConhecimento empresarial como as organizagdes
gerenciam o seu capital intelectual. Rio de Jan€iamnpus, 1998.

DAVENPORT, T. H.; VOLPEL, S. C. The rise of knowtggltowards attention management.
Journal of Knowledge Managementv. 5, n. 3, p. 212-222, 2001.

DE LONG, D. W.; FAHEY, L. Diagnosing cultural bagrs to knowledge management.
Academy of Management Executivev. 14, n. 4, p. 113-127, 2000.

DENZIN, N. K. Moments, mixed methods, and paraddjalogs.Qualitative Inquiry , v. 16,
N. 6, p. 419-427, 2010.

DE SORDI, J. OAdministracdo da informacéa fundamentos e praticas para uma nova
Gestao do Conhecimento. Sao Paulo: Saraiva, 2008.



169

DIMAGGIO, P. J.; POWELL, W. W. A gaiola de ferrovisitada: isomorfismo institucional e
racionalidade coletiva nos campos organizaciofasista de Administracao de Empresas
v. 45, n. 2, abr./jun. 2005.

DRAGO, I.; SATO, K. A. S.; RIBEIRO, M.; SILVA, H. IN. Metodologias que estimulam o
compartilhamento de conhecimentos: a experiéncialdbal Forum América Latina —
GFAL. ATOZ. Curitiba, v. 1, n. 1, p. 38-49, jan./jun. 2011

DRUCKER, P. FSociedade Pos-capitalisteb ed. Sdo Paulo: Pioneira, 1997.

DUTRA, M. C.Comunicacao e trabalho:as (im)possibilidades da Investigacdo Apreciativa.
2010. 229 f. Tese (Doutorado em Comunicacao Sce@bntificia Universidade Catolica do
Rio Grande do Sul, Porto Alegre.

FAGERBERG, J. Innovation: a guide to literature: PAGERBERG, J.; MOWERY, D. C,;
NELSON, R. R. (Org.)The Oxford handbook of innovation Oxford: Oxford University
Press, cap. 1, pp. 1-26, 2007.

FARIA, J. H.Economia politica do poder uma critica da teoria geral da administracao.
Curitiba: Jurua, 2004.

FERNANDINO, J. A.; OLIVEIRA, J. L. Arquiteturas oagizacionais para a area de P&D em
empresas do Setor Elétrico BrasileiRevista de Administracdo ContemporaneaCuritiba,
v. 14, n. 6, pp. 1073-1093, nov./dez. 2010.

FITZGERALD, S. P.; MURRELL, K. L.; MILLER, M. G. Apreciative inquiry:
accentuating the positivBusiness Strategy Revieyw. 14, Issue 1, pp. 5-7, 2003.

FLICK, U. Introducg&o a pesquisa qualitativa 3. ed. Porto Alegre: Artmed, 2009.

FRANCINI, W. S. A Gestdo do Conhecimento: conecteestratégia e valor para a empresa.
Revista de Administracdo de Empresas (RAE eletrong), v. 1, n 2, p. 1-16, jul.-dez.,
2002.

FREES, C. VGestao do conhecimento na Agéncia Nacional de Enadelétrica
(ANEEL) : fatores influentes e o impacto social percebi®7. 312 f. Dissertacao
(Mestrado em Gestao Social e Trabalho) — Faculdadéconomia, Administracao,
Contabilidade, Ciéncia da Informac&o e Documentddaorersidade de Brasilia, Brasilia,
2007.



170

GARCIA, M. A. Modelo de acdo sobre as dimensdes do clima orgardzmal
impactantes a implantacdo da Gestdo do Conhecimentas organiza¢cdes2008. 217 f.
Dissertacao (Mestrado em Engenharia e Gestédo doeCionento) — Programa de Pos-
Graduacao em Engenharia e Gestao do Conhecimemtersidade Federal de Santa
Catarina, Floriandpolis, 2008.

GERGEN, K. J.; GERGEN, M. MConstrucionismo Social um convite ao dialogo. Rio de
Janeiro: Instituto Noos, 2010.

GIL, A. C. Métodos e técnicas de pesquisa soci8fo Paulo: Atlas, 2002.

GLASER, B. G.; STRAUSS, A. LThe discovery of grounded theory strategies for
qualitative research. London: Aldine Transactiddil @

GOTTSCHALK, P. A stages of growth model for knowgednanagement technology in law
firms. The Journal of Information, Law and Technology, 2002 (2). Disponivel
em:<http://elj.warwick.ac.uk/jilt/02-2/gottschalkrhl>. Acesso em: 12 mar. 2011.

GOUVEIA, A. M. L. Investigacao Apreciativa dos servidores da Sudendo passado ao
futuro. 2011. 151 f. Dissertacdo (Mestrado Prafisalizante em Gestéo Publica) — Programa
de Pos-Graduacdo em Gestéo Publica para o Desengote do Nordeste, Universidade
Federal de Pernambuco, Recife, 2011.

GRANT, S.; HUMPHRIES, M. Critical evaluation of ajggiative inquiry. Bridging an
apparent paradoXction Research v. 4, n, 4, p. 401-418, 2006. Disponivel em:
<http://appreciativeinquiry.case.edu/uploads/aift20evaluation%200f%20appreciative%?2
Oinquiry.pdf> Acesso em: 03 dez. 2012.

GTPT (GRUPO DE PROSPECCAO TECNOLOGICRyograma de P&D do setor
elétrico: caso de aprendizado e sucesso. 2006. Dispomivel e
<http://www.eln.gov.br/PesquisaP&D/PALESTRAS/CPFtBrama%20P&D% 20Brasil-
a.pdf>. Acesso em: 20 set. 2006.

GU, Y. Global knowledge management research: a@doitgtric analysisScientometrics v.
61, n. 2, p.171-190, Nov. 2004.

GUPTA, B.; IYER, L.S.; ARONSON, J.E. Knowledge mgeaent: practices and
challengeslndustrial Management & Data Systemsv. 100, n. 1, p.17-21, 2000.



171

HARSH, O.K. Three dimensional knowledge manageraadtexplicit knowledge reuse.
Journal of Knowledge Management PracticeV.10, N. 2, pp. 1-10, June, 2009.

HITT, M. A.; IRELAND, R. D.; HOSKISSON, R. EAdministracdo Estratégica
competitividade e globalizagcédo. Sdo Paulo: Cengagening, 2008.

JAMIL, G. L. Gestédo de informacé&o e do conhecimento em empresmasileiras: estudo
de multiplos casos. Belo Horizonte: C/Arte, 2006.

JC ONLINE. Funcionarios da Chesf deflagram grevet@mpo indeterminaddornal do
Commeércio, Recife, 15 jul. 2013. Disponivel em:
<http://jconline.ne10.uol.com.br/canal/cidades/featicia/2013/07/15/funcionarios-da-
chesf-deflagram-greve-por-tempo-indeterminado-9QqiH®>. Acesso em: 30 jul. 2013.

LAKATOS, E. M.; MARCONI, M. A.Metodologia cientifica 4 ed. Sdo Paulo: Atlas, 2004

LEHMKUHL, G. T. Gestao do conhecimento no setor elétricproposta para o setor de
manutencao de linhas de transmisséo da EletrdSahtrais Elétricas S.A. 2008. 190 f.
Dissertacao (Mestrado em Engenharia e Gestédo deeCwnento) — Programa de Pos-
Graduacédo em Engenharia e Gestao do Conhecimemitersidade Federal de Santa
Catarina, Florianopolis, 2008.

LIN, H-F. A stage model of knowledge managementm@pirical investigation of process
and effectivenesgournal of Information Science v. 33, n. 6, p. 643-659, Dec. 2007.

LINS, S. JInvestigacdo Apreciativa no processo de planejamemestratégico a

experiéncia da Faculdade de Escada (Faesc). 209 1. Dissertacdo (Mestrado
Profissionalizante em Gestdo Publica) — ProgramddeGraduacdo em Gestédo Publica para
o Desenvolvimento do Nordeste, Universidade Fedierdternambuco, Recife, 2011.

MADRID, F. V. La Intervencién Apreciativa: una nwemanera de descubrir, crear,
compartir e implementar conocimiento para el carebiinstituciones gubernamentales o
privadaslnvestigacion y Desarrollg v. 15, n. 2, Universidad del Norte Barranquilla,
Colombia, pp. 394-419, 2007.

MAISONNAVE, P. R.; ROCHA-PINTO, S. R. Uma analimbmenoldgica a respeito da
percepcdo da inovacdo nos investimentos de pesgdiessenvolvimento do setor elétrico
brasileiro.Anais do XXXII Encontro Nacional da Associacdo NaciodalPos-Graduacéo e
Pesquisa em Administracdo — EnANPAD, Rio de Jan8etembro, 2008.



172

MALDONATO, M.; DELL'ORCO, S. Criatividade, pesquigainova¢ao: o caminho
surpreendente da descobeRavista Educacao ProfissionalRio de Janeiro, v. 36, n.1,
jan./abr. 2010.

MARQUES, A.; ABRUNHOSA, A. Do modelo linear de inagdo a abordagem sistémica:
aspectos tedricos e de politica econéniacussion Paper Coimbra, n. 33, Jun. 2005.
Disponivel em: < http://www4.fe.uc.pt/ceue/workipgpers/abrun33i.pdf>. Acesso em: 11
maio 2012.

MARTENSSON, M. A critical review of knowledge maremgent as a management tool.
Journal of Knowledge Managementv. 4, n. 3, p. 204-216, 2000.

MARUJO, H. A.; NETO, L. M.; CAETANO, A.; RIVERO, CRevolug¢ao positiva:
Psicologia positiva e praticas apreciativas emexdnots organizacionai€omportamento
Organizacional e Gestapv. 13, n 1, p. 115-136, 2007.

MAY, D.; TAYLOR, P. Knowledge management with patte Communications of the
ACM, v. 46, n. 7, p. 94-99, July 2003.

MCINERNEY, C. R. Compartilhamento e gestdo do coihento: profissionais da
informacdo em um ambiente de confian¢ca mutua. ARAPANOFF, K. (Org.).
Inteligéncia, Informag&o e ConhecimentoBrasilia: IBICT, p. 57-72, 2006.

MELO, J. A. F.Chesft memodrias, registros e lembrancas. Recife: Bagayoy.

METAXIOTIS, K.; ERGAZAKIS, K.; PSARRAS, J. Explormthe world of knowledge
management: agreements and disagreements in tthenaicgpractitioner community.
Journal of Knowledge Managementv. 9, n.2, p.6-18, 2005.

MOHR, B. J. Appreciative Inquiry: Igniting Transfoative Action.The Systems Thinker
v. 12 ,n.1, p. 1-5, February 2001. Disponivel em:
<http://appreciativeinquiry.case.edu/uploads/Betnarticle.pdf>. Acesso em: 15 maio 2012.

MORIN, E. M. Os sentidos do traballf®evista de Administracdo de Empresas. 41, n. 3,
p. 8-19, jul./set. 2001.

MORIN, E.; TONELLI, M. J.; PLIOPAS, A. L. V. O tratho e seus sentidd3sicologia &
Sociedadev. 19, Edicédo Especial 1, p. 47-56, 2007



173

MOUSTAGHFIR, K. The dynamics of knowledge assetd threir link with firm
performanceMeasuring Business Excellengev. 12, n. 2, p. 10-24, 2008.

MULBERT, A. L.; MUSSI, C. C.; ANGELONI, M. T. Esttura: o desenho e o espirito das
organizacdes. In: ANGELONI, M. T. (OrgQrganizacbes do conhecimentanfra-
estrutura, pessoas e tecnologia. 1. ed. Sdo Fealaiva, 2002. p. 62-78.

NARDOTO, F. SFortalecimento do Comité Gestor da Orla Maritima deltamaraca:

uma visdo apreciativa e integrativa do Projeto Q04.3. 100 f. Dissertacao (Mestrado
Profissionalizante em Gestdo Publica) — ProgramddeGraduacdo em Gestdo Publica para
o Desenvolvimento do Nordeste, Universidade Fedird#ernambuco, Recife, 2013.

NISSEN, M. EHarnessing knowledge dynamicsprincipled organizational knowing and
learning. Hershey: IRM Press, 2006.

NONAKA, I.; KONNO, N. The concept of Ba: buildingfaundation for knowledge creation.
California Management Review v. 40, n. 3, p. 40-55, Spring 1998.

NONAKA, I. TAKEUCHI, H. Criagcédo de conhecimento na empres&omo as empresas
japonesas geram a dinamica da inovacao. 20 edleRianeiro: Elsevier, 1997.

NONAKA, I.; UMEMOTO, K.; SENOO, D. From informatioprocessing to knowledge
creation: a paradigm shift in business manageniechnology in Societyv. 18, n. 2, p.
203-218, 1996.

NONAKA, I.; VON KROGH, G. Tacit knowledge and knosdge conversion: controversy
and advancement in Organizational Knowledge Creafleeory.Organization Science V.
20, N. 3, pp. 635-652, May-June 2009.

OECD (ORGANISATION FOR ECONOMIC CO-OPERATION AND DMELOPMENT).
Frascati Manual 2002 Proposed standard practice for surveys on relseand experimental
development. 6th edition. 2002. Disponivel em: gifitvww.oecd.org>. Acesso em: 11 maio
2012.

Manual de Osla diretrizes para coleta e interpretacdo de dadesnovacao. 3 ed.
2004. Disponivel em: <http://download.finep.govigrensa/manual_de_oslo.pdf>. Acesso
em: 2 julho 2013.

OLIVEIRA, A. M. P. O método de Investigacdo Apreciativafatores criticos a sua
implementacdo no ambiente organizacional. 2010f.2Dissertacédo (Mestrado em



174

Administracédo) — Programa de Pé6s-Graduacao em Asiimeigdo, Universidade Federal de
Pernambuco, Recife, 2010.

OLIVEIRA, E.; ENS, R. T.; ANDRADE, D. B. S. F.; MUSS, C. R. Analise de conteludo e
pesquisa na area da educaddevista Dialogo Educacional Curitiba, v. 4, n.9, p.11-27,
maio/ago. 2003.

OLIVEIRA Jr., M. M. (Org.).Gestao Estratégica do Conhecimentontegrando
aprendizagem, conhecimento e competéncias. Sao: Pdlals, 2001.

OLIVEIRA, R. R.; ARAUJO, E. C. R. Li¢cdes aprendidas formulacdo do modelo de
planejamento estratégico participativo e apreaativ Movimento Pro-Crianca. In:
AGUIAR, S. M. B. (Org.)Coletanea Gestao Publicapréticas e desafios (V. 4). Recife:
Bagaco, 2010.

OLIVEIRA, R. R.; OLIVEIRA, M. I. S. C. InvestigacaApreciativa em Organizacdes N&ao
Governamentais e Planejamento Estratégico: evid€a um Processo de Transformacéo
Organizacional. In: AGUIAR, S. M. B.; RIBEIRO, E. @rgs.).Coletanea Gestdo Publica
praticas e desafios (V. 5). Recife: Bagaco, 2012.

OLIVEIRA, M. I. A. S. C.Planejamento Estratégico no Movimento Pré-Criancaanélise
apreciativa da misséo, valores e visao de futl@b22140 f. Dissertacdo (Mestrado em
Administracéo). Programa de Pds-Graduacdo em Adtragéo, Universidade Federal de
Pernambuco, 2012.

OLIVEIRA, R. R.; TORRES, M. F. P. A Gestéo do cocingento e a inovacao tecnoldgica
numa empresa do setor elétrico brasileiro: evid@nda existéncia de capital social
organizacional. InAnais do V Workshop Internacional sobre Inteligéncia Eesprial e
Gestéo do Conhecimento na Empresa - Intempres p0Q416, Recife, 2004. Disponivel em:
<http://www.redciencia.cu/empres/Intempres2004d8dnencias/55.pdf>. Acesso em: 25
margo 2013.

PARIKH, M. Knowledge management framework for higleh research and development.
Engineering Management JournajJ v. 13, n. 3, p. 27-33, 2001.

PATTON, M. Q.Qualitative evaluations and research methodsNewbury Park, CA: Sage,
1980.

PETERS, T. J.; WATERMAN, R.T. H/encendo a crisecomo 0 bom senso empresarial
pode supera-la. 23 ed. Sdo Paulo: Harbra, 1999.



175

PINHEIRO, I. A. Fatores do clima organizacional gde motivadores para a inovacao
tecnologica em um centro de tecnologtavista Eletrénica de Administracaov. 8, n. 5, p.
1-22, set./out. 2002.

POLITO, R. TST marca audiéncia para quinta e suii@rde greve na Eletrobrégalor
Econbmicq Rio de Janeiro, 29 jul. 2013. Disponivel em:
<http://www.valor.com.br/empresas/3215040/tst-mangdiencia-para-quinta-e-sugere-fim-
de-greve-na-eletrobras>. Acesso em: 30 jul. 2013.

POMPERMAYER, F. M.; DE NEGRI, F.; PAULA, J. M. CAVALCANTE, L. R. Rede de
pesquisa formada pelo programa de P&D reguladoAredel: abrangéncia e caracteristicas.
In.. POMPERMAYER, F. M.. DE NEGRI, F.; CAVALCANTH,. R. (Org.).Inovacéo
tecnoldgica no setor elétrico brasileirouma avaliacdo do programa P&D regulado pela
Aneel. Brasilia: Ipea, 2011. cap. 1, p. 13-53.

PRAHALAD, C. K.; HAMEL, G. The core competence bktcorporationHarvard
Business Revieyv. 68, n. 3, p. 79-91, May-June 1990.

PROBST, G.; RAUB, S.; ROMHARDT, KGestdo do Conhecimentoos elementos
construtivos do sucesso. Porto Alegre: Bookman2200

ROCHA, E. M. P.; FERREIRA, M. A. T. Andlise dos inddores de inovacéo tecnoldgica no
Brasil: comparacéo entre um grupo de empresastizadas e o grupo geral de empresas.
Ciéncias da Informacgéq Brasilia, v. 30, n. 2, p. 64-69, maio/ago. 2001.

ROSENZWEIG, J.; VAN TIEM, D. M. An appreciative wieof human performance
technologyPerformance Improvement v. 46, n. 5, p. 36-43, May/June 2007.

ROSSATTO, M. AUma proposta de modelo de gestado de conhecimen2002. 564 f.
Tese (Doutorado em Engenharia de Producgéo) — Windlaete Federal do Rio de Janeiro, Rio
de Janeiro, 2002.

ROSSETTI, A.; PACHECO, A. P. R.; SALLES, B.; GARCIMN.; SANTOS, N. A
organizacao baseada no conhecimento: novas easuastratégias e redes de
relacionamentaCiéncia da Informacéq Brasilia, v. 37, n. 1, p. 61-71, jan./abr. 2008

RUGGLES, R. The state of the notion: knowledge mgan@ent in practiceCalifornia
Management Reviewv. 40, n. 3, p. 80-89, Spring 1998.

SABBAG, P. Y. Ainovacéao e a gestdo do conhecime®itmposio de Gestdo da Inovacéo



176

Tecnologica, XXI,Anais. Sdo Paulo: FEA/USP, 2000.

SANTOS, E. L.Construgdo de um modelo de estratégia de Gestdo @onhecimenta
concepcao do Sistema de Gestdo do Conhecimentoaenganizacdo do Setor Elétrico
Brasileiro. 2006. 99 f. Dissertacao (Mestrado ergdamaria de Produg&o) — Universidade
Federal do Rio de Janeiro, Rio de Janeiro, 2006.

SANTOS, N. L. M. SGovernanca Local Empreendedoraa experiéncia apreciativa do
programa de requalificacdo urbanistica e inclus&mkda comunidade do pilar - Recife/PE.
2011. 150 f. Dissertacao (Mestrado Profissionatz@m Gestao Publica) — Programa de Pés-
Graduacédo em Gestdo Publica para o Desenvolvindentordeste, Universidade Federal de
Pernambuco, Recife, 2011.

SANTOS, J. V.; GONCALVES, G. A cultura organizaciino impacto visivel de uma
dimenséo invisivelPsicq v. 41, n. 3, p. 393-398, jul./set. 2010.

SAUER, A. B. SA contribui¢cdo da Investigacdo Apreciativa na consticdo do contexto
compartilhado de conhecimento na Escola Lapis de €02013. Dissertacdo (Mestrado em
Administracédo) — Programa de Pé6s-Graduacao em Aslimeigdo, Universidade Federal de
Pernambuco, Recife, 2013.

SCHMITT, E. C.; FARIA, J. H. Individuo, vinculo elgjetividade: o controle social a servigo
das organiza¢degnais do Il Encontro Nacional de Estudos OrganizaciofaNsEQ) —
Associagdo Nacional dos Programas de Pos-Gradeat@alministragdo — ANPAD, Atibaia
— SP, 2004.

SCHUTT, P. The post-Nonaka knowledge managendentnal of Universal Computer
Sciencev. 9, n. 6, p. 451-462, 2003.

SERRAT, O. Appreciative Inquiry. In: Knowledge solutions tools, methods, and
approaches to drive development forward and enhiémeéfects. Mandaluyong City,
Philippines: Asian Development Bank, 2010. p 188-IBisponivel em:
<http://digitalcommons.ilr.cornell.edu/cgi/viewcent.cgi?article=1102&context=intl|>.
Acesso em: 12 dez. 2011.

SHENDELL-FALIK, N.; FEINSON, M.; MOHR, B. J. Enhamg patient safety improving
the patient handoff process through Appreciativeiiry, JONA, v. 37, n. 2, p. 95-104, 2007.
Disponivel em: <http://www.dynamichs.org/articlgsdoational_improvements_cs.pdf>.
Acesso em: 15 maio 2012.



177

SILVA, L. E. B.; MAZZALLI, L. Parceria tecnoldgicaniversidade-empresa: um arcabouco
conceitual para a analise da gestdo dessa reRedista Parcerias EstratégicasBrasilia, n.
11, p. 35-47, jun. 2001.

SOBRAL, K. B. S.Utilizacéo da Investigagdo Apreciativa como estratfia de anélise da
gestao participativa no caso do Movimento Pré-Criaga. 2013. Dissertacdo (Mestrado em
Administracdo) — Programa de Pos-Graduacdo em Astmsigdo, Universidade Federal de
Pernambuco, Recife, 2013.

SOUZA, P. M. A.A busca do entendimento na metodologia da Invesagao Apreciativa:
um estudo na relacéo consultor-cliente. 2010. 1Drskertacdo (Mestrado em
Administracdo) — Programa de Pos-Graduacdo em Astmsigdo, Universidade Federal de
Pernambuco, Recife, 2010.

SPENDER, J. C. Gerenciando Sistemas de ConhecimantedLEURY, M. T. L.;
OLIVEIRA Jr., M. M. (Org.).Gestao Estratégica do Conhecimentontegrando
aprendizagem, conhecimento e competéncias. Sdo:Pdlas, p.121-152, 2001.

STAVROS, J.; COOPERRIDER, D.; KELLEY, D.L. Strategnquiry appreciative intent:
inspiration to SOAR, a new framework for strateggi@nning.Al Practitioner , p. 10-17,
November, 2003. Disponivel em:
<http://www.positivechange.org/downloads/Stratefyiquiry _Appreciative_Intent.pdf.>
Acesso em: 03 jun. 2013.

STEWART, T. A.Capital intelectual: a nova vantagem competitiva das empresas. Rio de
Janeiro: Campus, 1998.

SVEIBY, K. E. A nova riqueza das organizacdegerenciando e avaliando patriménios de
conhecimento. Rio de Janeiro: Campus, 1998.

SZMRECSANYI, T. A heranca schumpeteriana. In: PEZAE.; SZMRECSANYI, T.
(Org.).Economia da inovacao tecnolégice&Sao Paulo: Hucitec, cap. 5, p. 112-134, 2006.

TAKEUCHI, H. The new dynamism of the knowledge-¢ieg company. In. : TAKEUCHI,
H.; SHIBATA, T. (Eds.JJapan, moving toward a more advanced knowledge ecomy.
Volume 2: Advanced knowledge-creating companiessiegton, D.C: The World Bank,
2006. Disponivel em: <siteresources.worldbank.offpKP/Resources/461197-
1150473410355/JKE2_ch01.pdf>. Acesso em: 13 adi8.20

TAKEUCHI, H.; NONAKA, I. Gestao do ConhecimentoPorto Alegre: Bookman, 2008.



178

TALAMO, J. R. A inovacao tecnoldgica como ferranseastratégicaRevista Pesquisa &
Tecnologia FEI n. 23, p. 26-33, 2002.

TAPSCOTT, D.; WILLIAMS, A. D.Wikinomics: como a colaboracdo em massa pode mudar
0 seu negdcio. Rio de Janeiro: Nova Fronteira, 2007

TEECE, D. J. Strategies for managing knowledgetaste role of firm structure and
industrial contextLong Range Planning v. 33, n. 1, p. 35-54, Feb. 2000.

TERRA, J. C. CGestédo do conhecimentoo grande desafio empresarial. 2.ed. Sdo Paulo:
Negécio Editora, 2001.

TOFFLER, A.A terceira onda.30. ed. Rio de Janeiro: Record, 2010.

TOLFO, S.R.; PICCININI, V. Sentidos e significadds trabalho: explorando conceitos,
variaveis e estudos empiricos brasileiRsicologia & Sociedadgv. 19, Edicdo Especial 1,
p. 38-46, 2007.

TORRES, M. F. PA gestdo do conhecimento e o capital social das emgas um estudo
na CHESF. 2004. 173 f. Dissertacao (Mestrado emiAidtracdo) — Programa de Pds-
Graduacgao em Administracdo, Universidade FederBledeambuco, Recife, 2004.

TROSTEN-BLOOM, A. Evolving approaches to desigitanter Douglas Window Fashions
Division. Al Practitioner: International Journal of Appreciat ive Inquiry . p. 6-10, May
2003.

VALENCA, A. C. Mediacaa método de investigacdo apreciativa da acao-na-sgadria e
pratica de consultoria reflexiva. Recife: Baga@)2

VASCONCELOS, F. C. Da gestéao do conhecimento adgefd ignorancia: uma visao co-
evolucionariaRevista de Administracdo de EmpresasSéo Paulo, v. 41, n. 4, p. 98-102,
out./dez. 2001.

VELHO, L.; VELHO, P.; SAENZ, T. W. P&D nos setorpgblico e privado no Brasil:
complementares ou substitutd®@vista Parcerias EstratégicasBrasilia, n. 19, p. 87-127,
dez. 2004.

VERGARA, S. CProjeto e relatorios de pesquisa em administracd® ed. Sao Paulo:
Atlas, 2005.



179

VON KROGH, G. V.; ICHIJO, K.; NONAKA, |Facilitando a criagdo de conhecimento
reinventando a empresa com o poder da inovacadmoanRio de Janeiro: Campus, 2001.

WALCZAK, S. Organizational knowledge managemenidure.The Learning
Organization, v.12, n.4, p.330-339, 2005.

YIN, R. K. Estudo de casoplanejamento e métodos. 4 ed. Sdo Paulo: Bookpidr,



180

APENDICE A — Roteiro detalhado da Investigacéo
Apreciativa aplicada ao GGP&D

Datas

Atividades

10/05/2013

09:30h — 11:00h

Ciclo 1-D (Definicao)

Reunido com a geréncia da CPP:
- Apresentacado da pesquisa, seus objetivos e ddag®sm da
IA ao gerente da CPP.

- Busca da aceitacéo formal da pesquisa pelo gedenCPP

23/05/2013

14:00h — 16:00h

Ciclo 1-D (Definicao)

Reunido com a geréncia da CPP:
- Definicdo de uma agenda de reunides com o greptogde
P&D para aplicagdo da abordagem de IA

- Acordo de que a escolha do Toépico Afirmativo &eauwim
processo a ser realizado por todos os membrosugo grestor
de P&D

25/06/2013

14:00h — 17:30h

Ciclo 1-D (Definicao)

Aplicacdo da Abordagem de IA
- Boas-vindas aos participantes
- ApresentacOes pessoais dos pesquisadores
- Apresentacao do objetivo da pesquisa
- Exposicao dialogada dos conceitos relacionadés a
- O que é a Investigacdo Apreciativa?
- O que a IA tem de diferente?
- Principios fundamentais da 1A
-Ociclo5-DdalA
- AplicagOes da IA
- Nucleo Positivo e Modelo de Exceléncia
- Tépico Afirmativo
- Momento para dirimir possiveis davidas a cerca@mceitos
apresentados
- Distribuicdo do Termo de Consentimento Livre el&®cido
(Apéndice D)
- Exercicio de ordenacdo das propriedades de exial@&o

Nucleo Positivo do grupo gestor de P&D da CHE

(Apéndice E)

- Respostas as perguntas: O que mais valorizo en? 19 que
mais valorizo em meu trabalho?

- Escolha dos Tépicos Afirmativos (Apéndice F)

- Socializacdo para todo o grupo das respostase@giias
constantes no Apéndice F

- Compilacdo dos temas principais retirados dagostas as

perguntas do Apéndice F
- Validacéo dos Topicos Afirmativos

D

- Resumo do dia e encerramento

SF
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09/07/2013

14:00h —17:30h

Ciclo 2-D (Descoberta)

Aplicacdo da Abordagem de IA
- Revisao dos resultados da reunido anterior
- Validacéo dos Topicos Afirmativos
- Pergunta apreciativa: Descreva uma experiéndiaseaem
seu trabalho no grupo gestor de P&D da CHESF, ymaaé
guando vocé estava mais animado, apaixonado palg
trabalho, envolvido e mais eficiente.
- Compartilhamento de experiéncias exitosas
- Perguntas apreciativas: O que estamos fazenfiaesnos de
melhor no passado? O que podemos fazer de melhor?
- Socializacéo das respostas para 0 grande grupo
- Perguntas apreciativas:
* Forcas O que realmente fazemos bem? (Realizace
mais exitosas)
e Oportunidades. Quais sdo nossas oportunida
atuais?
» Aspiracbes Como podemos fazer a diferenca par
nossa organizacao? (Nossos desejos)
e Resultados Quais sdo 0s nossos resulta
mensuraveis? (O que podemos obter?)

Ciclo 3-D (Sonho)

Aplicagcédo da Abordagem de IA
- Pergunta apreciativa: Imagine que esta noite ga@em un
sono profundo que dure dez anos. No entanto, etmwacé
dorme, acontecem mudancas poderosas e positivaseig
verdadeiros milagres e o grupo gestor de P&D da &H

torna-se aquilo que vocé sempre sonhou. Agora desgerta ¢

vai para a empresa. Corre o ano de 2023 e vocgatha do
que vé. Enquanto vocé incorpora esse momento eropid o
conjunto, o que vocé esta vendo? O que esta aencke?
Como as coisas mudaram? Que coisas vocé vé acatbe
gue sdo novas, modificadas, melhores, eficientesbem-
sucedidas?

- Pergunta apreciativa: Quais sdo 0s seus trégodepara
melhorar a saude e a vitalidade do grupo gestdP&le da
CHESF?

- Resumo do dia e encerramento

12/07/2013
a
01/08/2013

Ciclo 4-D (Planejamento)
Aplicacdo da Abordagem de IA

- Retrospectiva da IA e dos resultados encontraaés o
momento;

- Socializacdo dos temas e conceitos descobertos
construidos;

g

se

2S

des

a a

dos

E

ce

el
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- Formacdo de um conjunto de conceitos e temas
ingredientes-chave;

- Pergunta apreciativa: Elabore uma palavra-chave
represente o pensamento dominante no grupo quanteLs
futuro positivo, ou seja, tudo o que o grupo (era spinido)
visualizou como positivo e que representa um hatez@ sef
conquistado;
- Pergunta apreciativa: Tendo elaborado a palavase; peca
que crie uma afirmacdo corajosa relacionada coralava-
chave, que represente as possibilidades futuras @arupo
gestor de P&D e que alie o melhor que o grupo fan
melhor que o grupo podera ser;

- Construcéo das proposicdes provocativas;

- Criagao e validagcdo de declaragcéo de visdo pagaupo
gestor de P&D;

- Elaboragéo e validacao de declaragcéo de misséo;

- Elaboracéo de metas de conhecimento;

- Pactos para continuacdo do processo de trangfam
organizacional;

- Revisao e encerramento.

, OS

|
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APENDICE B — Telas da apresentacdo da pesquisa paca
Grupo Gestor de P&D

i i gt o Chesf

Investigacao Apreciativa integrada as
praticas de Gestao do Conhecimento em P&D
no Setor Elétrico Brasileiro: o caso da
Companhia Hidro Elétrica do 530 Francisco

Desuibesando: Jusa Alvain Jaidim da Almads
Dulritmded o Praf. DY, Rezilds Rodigos OBvdia

Race, 2013

FRCAD o Chesf

Agendas
» Boas-vindas & Apressntspies
» Dbjetivo da pesquisa
* 0 gue & & Investigacio Apreciativa?
* 0 gque a LA tem de diferente?
* Principios fundamentais da LA
= 0 chclo 5-0 da LA
* Aplicactes da LA
* Micleo Positivo & Modelo de Exceléncia
* Exercicio
* Ezcolha do Tdpico Afirmativo

FomD- o Chesf

Objetivo da Pesquisa

Caracterizar as propriedades de axcelénda do
Nucleo Positive do grupo gestor de PRD no
ambiente de gestao do conhedmenta da
Companhia Hidro Elética do 530 Francisco
{CHESF)

o Chosf

PROPAD o Chest

O gue & a8 Imvestigacio Apreciativa?

A Irvestigechs Agredatig £ & buses colaborative
& evolutiva &m coojurts pelo melhor que existe
s pESenas. fas Suad ohganizalies & fo mundd oue
s rodeia

Envolve & B " & um
abeme vivo ousido de & misls eficents, wbrants &
forstntivamente cagar &m EEmos  etonbmioos,
ernitgiees & humanass

PRERAD o Chest

0 gue & 1A tem de diferente?

* Enfocs &5 oanrsies em Suss Gusidades mas
posEnaS

*Tods orgerizscio ommul 90 gue &inciona bem -
fortas que "dic vida™ 8 crpanizacha

= Einas forpas padem S&r o pocto dé parida para wma
s rgs positve

o L propossslmetes petnes
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PRCEAT
o E‘\.:F'g .‘ |:.-h|:|r.|r

0 gue & 1A tem de diferente
» E arnitruida nos axeosos pasesdon
» E altsnente participativa
* Estivnula & vwiio & & aistividade

» Afedere B mudanca positive

PRCRAD
— et .‘ rhr“-jf
0 gque & 14 tem de diferente?
FRFIGa | LLa T
fiheonz 39 Frodm mis ] A WL
T e arre T8
e B Pl BT et g s
oy ke s e Ve nmk
L o P R

i T A B

1 s Snenay

s o b ek

o bt am

Pl e kb i e el (e i e P e skl !
i

5T o
FRERAD PRCRAD
m— J ':I'-[".Ir —_— _‘ ':r'lL'ﬁr
O gue & 1A tem de diferente? Principios Fundamentais da 14
* 0 Naclen Positiva: * Principio Constrotivista:
E‘Efﬁ:nquih L t:::l: -;T:EE'M *0 s humaro @ coresponshel porodiar g
[TROSTEN-BLOOM, 2003) realidade, strawvis de uma linguagem compartilhada;
 Conhwcimesto humant emrelsgado cam o desting
* Pode Ser expressn por da omanizsdo:
Med e pratces de negooos Confheamentos L
Campeténoas cenirats e distintas racris et * A orgenzacio soh onssntements engajads na
Congquistas prgantzacionais Capital soosl ardfise das pessnas & do smbients,
Poeihod farkes do produts Wi iy T T o dissncihe B o e da
Cportunidsdes SRt gicns Tredishest vitas canheameartn & vieented de seu membros.
At i raens &fow Rnarcsines
PREAAD- . FRCRAD
——— o Chisf e o Chiosf
Principios Fundameantais da IA Principios Fundamentais da L&
* Principio da Simultaneidade: - Principio Poético:

 Irvestivescin & mudsnga organizacional ooomEm
de forma Smultinsa;

b mundarcs omega egt que & comuncacio ertns
o ircl e e et ace;

» Bp e coirainicireen, o mdniduas b wias vishes
de mundo akecadss pela fala do outr;

» b5 semertes da medarga S50 au oonlas Sthre ag
quas &4 pesinss pengam, falam, desmbrem &

Sarendem, -

 Adsume & orpanizaciocomo s enbidede sherta;

* Histtrla organzadonal constantemerte crisds e
recrimds  pede infinites posiblidades  de
interpridecio do passada, do present= e o fubso,
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PRCRAD
sl o Chesf

Principios Fundamentais da 14
* Principio Antecipatorio:

« Futurd da organizacsn corsinado & patir das
ImdSger positivad Sk de e membros

= fpfhes futurss 08 orpsnizaso S50 antecipadses pela
imaginacde mistvve & decurss de seus membros em
relachs Ao futtro;

« Imagerd  supsrpostas  do ftuo gulam @
mmportemento doeg membes em EregBa a0 fdum
chsiado par & & pam a organizacio,

PRCEAD

Principics Fundamentais da 1A
* Principio Positivo:
Constnha & weterntacin do impeta pars 8
mudarch omanizeconsl Sdgem ata dose de afetn
poedthe & witcuin social;

= Crppanimacdes oomo demas humanos resthos a0
penEErEnhs & 50 conhecimentn postneg

aiill o Chost

um}nhu. .

aifiont o Chost

fplicaghes da 1A

= dpkcinesl & gQualguer organcaio com ou e firs
kicratives

= [dentficer & savancar o Nodeo Positive oe wmia
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Aplicacies da 1A
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PRomO o Chost
Hucheo Positivo & Modelo de Exceléncia
» Modelo Mckinsey 7-5 Arblaorte de getin da PRI

aiZiat o Chesf

Hackeo Positivo & Modelo de Exceléncia
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Escolha do Tapice Afirmativo
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Esralha do Topico Afirmativo
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APENDICE C — Registro fotogréafico da apresentacdoal
pesquisa ao GGP&D

Apresentacao expositiva e dialogada da pesquisaeuobjetivo aos membros do grupo
gestor de P&D da CHESF, Recife, 25 de junho de 2013

1. Ordene o que melhor
caracteriza as
propriedades de

exceléncia do Nicleo e
Positivo do grupo gestor
de P&D, em relacio ao > o )

Amblente de gestio de P&l

Modelo dos 75

Fonte: Elaboracéo proépria (2013).
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APENDICE D — Termo de Consentimento Livre e
Esclarecido

Universidade Federal de Pernambuco
Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas
Departamento de Administracao
Programa de Pds-Graduacdo em Administracdo - PROPAD

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Convidamos o(a) Sr.(a) para participar, como vddofa), da pesquidavestigacédo
Apreciativa integrada as praticas de Gestdo do Comtimento em P&D no Setor Elétrico
Brasileiro: o caso da Companhia Hidro Elétrica do &o Franciscq que estd sob a
responsabilidade do pesquisador: José Alvaro JaddirAlmeida, residente na Rua Alberto
Lundgren, 230, Bairro Novo, Olinda, Pernambuco, CER030-200, Telefone: (81) 9996-
6471, almeida.jaj@gmail.com. Também participa desquisa a pesquisadora: Sabrina de
Melo Cabral, telefone para contato: (81) 88146%5Esta sob a orientacdo da Prof2. Dr2.
Rezilda Rodrigues Oliveira.

Apoés ser esclarecido(a) sobre todos os objetivdstalhes da pesquisa, no caso de
aceitar a fazer parte do estudo, rubrique as f@hassine ao final deste documento, que esta
em duas vias. Uma delas é sua e a outra é do padquresponsavel.

Em caso de recusa o(a) Sr.(a) ndo sera penalijatifarma alguma.

CONSENTIMENTO DA PARTICIPACAO DA PESSOA COMO SUJEIT O

Eu, , RG , abaixo assinado,
concordo em participar da pesquidavestigacdo Apreciativa integrada as praticas de
Gestédo do Conhecimento em P&D no Setor Elétrico Bsdleiro: 0 caso da Companhia
Hidro Elétrica do Sao Franciscd, como voluntario(a). Fui devidamente informadoga)
esclarecido(a) pelo pesquisador sobre os objetd@spesquisa e procedimentos nela
envolvidos, assim como sobre o anonimato das irdod®s por mim prestadas. Foi-me
garantido que posso retirar meu consentimento &ugramomento, sem que isto leve a
qualquer penalidade ou repercussao em minha vetoak

Local e data: , de de

Nome e Assinatura do participante:
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APENDICE E — Ordenac&o das propriedades de
exceléncia do Nucleo Positivo

Universidade Federal de Pernambuco
Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas
Departamento de Administracéo
Programa de Pos-Graduacéo em Administracdo - PROPAD

FICHA DE ORDENAGAO — ESCOLHA DO TOPICO AFIRMATIVO

Pesquisatnvestigacdo Apreciativa integrada as praticas de &tdo do Conhecimento em
P&D no Setor Elétrico Brasileiro: o caso da Compania Hidro Elétrica do S&o
Francisco

Doutorando: José Alvaro Jardim de Almeida

Orientadora: Profa. Dr2. Rezilda Rodrigues Oliveira

Ordene o que melhor caracteriza as propriedadesad#éncia do Nucleo Positivo do grupo
gestor de P&D, em relacdo ao Modelo dos 7S
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APENDICE F — Guia de entrevistas apreciativas — TGpo
Afirmativo

Universidade Federal de Pernambuco
Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas
Departamento de Administragcao
Programa de Pds-Graduacdo em Administracédo - PROPAD

GUIA DE ENTREVISTA APRECIATIVA — ESCOLHA DO TOPICO AFIRMATIVO

Pesquisalnvestigacao Apreciativa integrada as praticas de &tdo do Conhecimento em
P&D no Setor Elétrico Brasileiro: o caso da Companta Hidro Elétrica do Séo
Francisco

Doutorando: José Alvaro Jardim de Almeida

Orientadora: Profa. Dr2. Rezilda Rodrigues Oliveira

1. Quais sao os fatores que déo vida ao gruporgdste&D da CHESF — forgas, valores,
qualidades, melhores praticas, conquistas, conleetos — sem 0s quais a organizagao
deixaria de existir? (Escreva até 5 frases)

2. O que vocé deseja para que o grupo gestor ded&CHESF va mais além? Imagine os
colaboradores da empresa mantendo dialogo sobdpiodlAfirmativo que sera escolhido.
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APENDICE G — Registro fotogréafico das atividades dd?
Reuniao de 1A no GGP&D

Fonte: Elaboracéo propria (2013).
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APENDICE H — Registro fotogréafico das apresentacoesa
12 Reuniao de IA no GGP&D

H Escolha do Topico A
.
[

Fonte: Elaboracéo propria (2013).
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APENDICE | — Guia de entrevistas apreciativas

Universidade Federal de Pernambuco
Centro de Ciéncias Sociais Aplicadas
Departamento de Administracao
Programa de Pds-Graduacdo em Administracdo - PROPAD

GUIA DE ENTREVISTAS APRECIATIVAS

Pesquisatnvestigacdo Apreciativa integrada as préaticas de €stdo do Conhecimento em
P&D no Setor Elétrico Brasileiro: o caso da Companta Hidro Elétrica do S&o
Francisco

Entrevistador:

Entrevistado:

Data da entrevista: [/

Duracao da entrevista:

Obrigado por participar deste processo de coletdadlos. Esta entrevista faz parte de
um esforco para analisar que caracteristicas ddebl(rositivo do grupo gestor de P&D
podem ser delineadas no ambiente de conhecimen@H&SF. As informacgbes coletadas,
compartilhadas, discutidas e validadas por todogarticipantes da pesquisa ajudardo a
construir uma visdo positiva de futuro, uma missametas de conhecimento para o grupo
gestor de P&D da CHESF, levando-se em considerac&mnsformacdo organizacional
requerida dessa empresa ante 0 novo contextaiietial do Setor Elétrico Brasileiro.

Asseguramos que todas as informacbes fornecidasentevistas permanecerao
andnimas, porém nao confidenciais. Em outras padawas histérias, comentarios, sugestbes
ou exemplos serdo compartilhados, mas nenhum nsi@& einculado a eles.

1. Descreva uma experiéncia valiosa em seu trabalh@rapo gestor de P&D da
CHESF, uma época quando vocé estava mais animaaiapaado pelo seu trabalho,
envolvido e mais eficiente. Por favor, descreva awmtalhes a situacdo, as pessoas
envolvidas e o que fez desse momento uma expaiéecpico para vocé. Que agdes
vocé e outras pessoas adotaram? Quais foram d=desue os beneficios recebidos?

2. Sem modéstia, 0 que vocé mais valoriza em vocé cendumano? Quais sdo as
melhores qualidades ou forcas que voceé traz pgrapm gestor de P&D? O que vocé
mais valoriza em seu trabalho e no grupo gest&&ie da CHESF?



3.
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Imagine que esta noite vocé caia em um sono profgond dure dez anos. No entanto,
enquanto vocé dorme, acontecem mudancas poderos@®siévas, ocorrem
verdadeiros milagres e o grupo gestor de P&D da €Hibrna-se aquilo que vocé
sempre sonhou. Agora vocé desperta e vai para eesaCorre o ano de 2023 e vocé
se orgulha do que vé. Enquanto vocé incorporarasseento e contempla o conjunto,
0 que vocé esta vendo? O gue esta acontecendo? &domoisas mudaram? Que
coisas vocé vé acontecendo que sdo novas, moaificatkelhores, eficientes ou bem-
sucedidas?

Quais sdo os seus trés desejos para melhorar @ saditalidade do grupo gestor de
P&D da CHESF?
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APENDICE J — Registro fotogréafico das apresenta¢teda
22 Reuniao de IA no GGP&D

Fonte: Elaboracéo propria (2013).



