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Resumo

O trabalho tem como objetivo estabelecer uma
discussdo tedrico-empirica em que se focaliza a
utilizacdo da Investigacdo Apreciativa (IA) no
processo de planejamento estratégico do
Movimento Pro-Crianga (MPC). O referencial
salienta tematicas interdependentes: (a) a busca de
sustentabilidade de ONGs para viabilizar sua
missao; (b) o processo de planejamento estratégico
em ONGs; e (c) a abordagem da IA como
estratégia de transformacdo organizacional. O
trabalho foi realizado por meio da pesquisa-acao
mediante a aplicacdo do modelo de 5-D (D-1
Definition, D-2 Discovery, D-3 Dream, D-4 Design e
D-5 Destiny), que articula teoria/metodologia
enquanto torna os participantes envolvidos no
processo, protagonistas do trabalho posto em
pratica, sobretudo na recriagcdo de sua missao
institucional. Finalmente, o artigo conclui que,
baseado no tépico afirmativo selecionado pelos
participantes, que construiram ideias-guia e
elaboraram as proposicdes provocativas no ambito
desse processo, o MPC conta com elementos
fundamentais para chegar ao futuro desejado nos
proximos anos.

Palavras-Chave: Sustentabilidade em
Organizacbes N&o Governamentais, Modelo 5-D,

Movimento Pro-Crianca.

Abstract

The study aims to establish a theoretical and
empirical discussion that focuses on the use of
Appreciative Inquiry (Al) in the strategic planning
process of Movimento Pro-Crianga (MPC) (Brazilian
non-profit entity for poor children living in the
metropolitan region of Recife - PE). The theoretical
framework emphasizes independent topics: (a) the
search for sustainability of the NGOs to make their
mission viable; (b) the strategic planning process
for the NGOs; and (c) the approach of Al as a
strategy for organizational transformation. The work
was conducted through action research by applying
the 5-D model (D-1 Definition, Discovery D-2, D-3
Dream, Design D-4 and D-5 Destiny), which
articulates  theory/methodology  while treating
participants as protagonists of the work put into
practice, especially in the recreation of the mission
of MPC. Lastly, the conclusion is that, based on the
affirmative topic selected by the participants, who
built guide-ideas and provocative propositions
developed under this process, MPC has key
elements to reach the desired future in the coming
years.

Keywords: Sustainability in Non-Governmental
Organizations, 5-D Model, Movimento Pro-Criancga.
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1 INTRODUCAO

O presente trabalho tem como objetivo estabelecer uma discusséo teorico-
empirica em que se focaliza a utilizagdo da Investigacdo Apreciativa (IA) no
processo de Planejamento Estratégico do Movimento Pro-Crianca. O referencial
salienta tematicas interdependentes, sendo elas a busca de sustentabilidade de
ONGs para viabilizar sua missao; (b) o processo de planejamento estratégico em
ONGs; e a abordagem da |IA como estratégia de transformacédo organizacional.

Do ponto de vista empirico, trabalha-se com evidéncias obtidas por meio de um
estudo de caso, no qual a experiéncia vivenciada no Movimento Pré-Crianca (MPC)
permite compreender melhor os pressupostos teéricos levantados pela teméatica
abordada em que se demarca sua natureza interdisciplinar. O quadro de referéncia
obtido aponta as caracteristicas, os resultados principais e conclusées a que se
chegou. De acordo com a énfase dada ao trabalho, foi privilegiado o locus onde
ocorre a utilizagdo da IA, como um projeto coletivo voltado para a realizagcdo do
planejamento estratégico do MPC, até chegar as transformacgdes previstas.

Ligado a Arquidiocese de Olinda e Recife, o MPC é uma organizacdo nao
governamental, que ha quase 20 anos executa importante obra de educacado
complementar, concentrada nos segmentos das artes, do apoio pedagdgico, da
pratica de esporte e da profissionalizacdo de criancas, adolescentes e jovens. Para
tanto, possui uma estrutura bem definida, cuja gestdo se apoia em recursos
humanos qualificados e em bases de sustentabilidade garantida por recursos
financeiros, majoritariamente obtidos pela captacdo de doacbes de pessoas fisicas,
mobilizadas mediante politicas de comunicacdo e marketing social. Nos ultimos
cinco anos, as contribuicbes individuais passaram de 23% na composicdo das
receitas do MPC para cerca de aproximadamente 60% (MPC, 2011). Mais de 12.000
beneficiarios ja foram atendidos desde a criacdo do Movimento, em 1993. Seu
quadro de colaboradores é formado por aproximadamente 98 funcionarios e 50
voluntarios (pedagogos, educadores, psicologos e assistentes sociais), distribuidos
em trés unidades: a) Unidade dos Coelhos, onde estd sua sede no Recife; b)
Unidade Piedade, localizada em Jaboatdo dos Guararapes; e c¢) Unidade Recife
Antigo, considerada o Centro Cultural da Instituigio (MPC, 2011).

Procurou-se, na discussdo do trabalho, entender que a abordagem da IA
remete ao modo participativo e ao desenvolvimento da capacidade de sentir e intuir,

para que se possa conhecer o fenbmeno em foco. Por isso, deve ser reconhecido
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que as possibilidades de eficacia da reflexdo do pesquisador sdo intensificadas,
porque este se encontra presente e atua no processo de investigacdo, de tal sorte
gue seus achados ganham consisténcia em funcéo de a perspectiva que adota ser
social e cognitivamente distribuida, além de estar circunscrita a uma dimensao

espacial e temporal delimitada por aqueles que dela participam.

Neste sentido, delineia-se um quadro de referéncia em que o desenho de
pesquisa se viabiliza quando seus pressupostos expressam um conjunto de
guestdes que podem ser transpostas para o ambiente social e material da
organizagdo, por meio de dialogos mediados por uma agdo coletiva levada
adiante com o uso de lentes positivas (VAN OSCH; AVITAL, 2009).

Nestas estdo implicitas visbes e conceitos ligados ao design generativo,
capaz de elevar o potencial de pessoas ou grupo(s) para que produzam
novas configuragbes organizacionais ou introduzam melhorias nos
sistemas, assim como reformulem formas de ver e compreender o mundo,
até chegar ao desafio do status quo normativo (AVITAL, 2010).

Isto explica a escolha da IA, cujos pressupostos e metaforas generativas
podem ser aplicados em contextos que vao desde o planejamento
estratégico até o desenvolvimento de equipes, pelo estimulo ao
estabelecimento de parcerias e ao relacionamento entre pessoas, com base
no espirito da cooperagdo humana (OLIVEIRA; ARAUJO, 2010).

O uso da IA é pertinente com o planejamento estratégico, sobretudo quando
ha ambiente colaborativo para que se chegue a pactos e acordos firmados
em torno do desafio do status quo. O que implica investir na capacidade de
aprender e inovar, além de promover o lado positivo da organizagéo
(STAVROS; COOPERRIDER; KELLEY, 2003).

A visdo apreciativa leva em conta que ha uma abundancia de boas pessoas,
processos, intencdes e interacdes, apenas a espera de serem descobertos e
aproveitados (BUSHE, 1998).

Considerando os temas abordados e a natureza aplicada do estudo, o artigo
esta dividido em cinco sec¢des, incluindo esta Introducéo. A proxima secao expde o
referencial utilizado que segue a linha da interdisciplinaridade, ao lidar com questdes
relativas ao uso de instrumentos de gestdo pelas ONGs, sobretudo os que se
referem ao planejamento estratégico. A necessidade de produzir mudancas e
introduzir inovagdes, como forma de tornar as organizacbes mais sustentaveis faz
parte dessa discussédo, que se expande na medida em que o referencial também se

ancora na teoria afirmativa da organizagéo, preconizada pela IA.

A metodologia € abordada na se¢éo seguinte, na qual se mostra como a IA
articula-se com a pesquisa-acdo néo tradicional, cujo construto envolve um
processo que arregimenta as forcas da organizagéo, para delas arrancar os
recursos essenciais a mudanca (GERGEN, 2009; SEKERKA et al., 2006).
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Segundo essa concepg¢do, 0 modo de planejar segue principios e elementos do
ciclo 5-D (D-1 Definition (Definicdo), D-2 Discovery (Descoberta), D-3 Dream
(Sonho), D-4 Design (Planejamento) e D-5 Destiny (Destino), dos quais estao quase
completas as etapas, como assinalado no caso do MPC. O estudo tem caréter
qualitativo e indutivo, orientado por procedimentos que incluem reunides,
entrevistas, oficinas e seminarios de planejamento, nos quais, em maior ou menor
grau, todos atuam como protagonistas do processo jA que O conjunto de
procedimentos adotado é concebido e referendado pelos participantes, desde a
coleta até o registro de dados da experiéncia. Em verdade, ndo h& distincdo entre os
participantes, considerando-se que o conhecimento ndo pode ser separado daquele
gue conhece (VERGARA, 2007).

Ante o viés tedrico-empirico do estudo, a quarta secdo dedica-se ao que se
estabelece no entorno dos avangos obtidos com a formulagédo afirmativa da IA,
detendo-se na discussao dos resultados produzidos no ciclo 5-D e nas atividades de
planejamento levadas a cabo no MPC, com os indicativos dos resultados mais
expressivos de cada etapa realizada, os quais foram coletivamente construidos
pelos participantes. Na sequéncia, encerra-se o0 artigo com os comentarios finais e

as conclusdes a que se chegou.

2 REFERENCIAL
2.1. Organizagdo N&o Governamental (ONG)

Seja na literatura ou no meio social, a expressdo ONG soa de forma negativa e
demasiadamente ampla: “toda organizacdo que nao pertence, tampouco depende
do Estado” (DINIZ, 2000: 44).

Esse tipo de organizacdo nem é estado, nem é mercado. Ao atuar em um

ambiente institucional que foi sendo historicamente conquistado pela

sociedade civil, tem-se uma terceira esfera, publica e ndo integrada ao

estatal, assentada no livre associativismo dos cidaddos (NOGUEIRA, 2003).

No século passado, uma série de conjunturas de crises, reformas e ascensao

de movimentos sociais e politico-institucionais convergiram tanto para limitar o poder
do Estado quanto para abrir caminho para aumentar a agao voluntaria organizada
(SALAMON, 1998). Por sua vez, Scherer-Warren (2001) afirma que as ONGs se
estruturam a partir de certa permanéncia organizacional. Equivalentes a

organizacdes privadas, mas com fins publicos, devem ser sem fins lucrativos para os
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seus membros, autogovernadas, via estatuto proprio e quadro diretivo constituido
com a participagdo de voluntarios. J& Melo Neto e Froes (2001) “indicam que as
ONGs sao entes privilegiados para o exercicio da responsabilidade social,
corporativa, comunitaria e individual, com base nos valores éticos e nas condutas
organizacionais hoje difundidas na sociedade global”.

Com efeito, para Fernandes (1995), dentre a pluralidade de organizacgdes,
associacbes e entidades que existem nesse universo, como influentes atores que
integram o terceiro setor, as ONGs dizem respeito a um tipo institucional especifico,
isto &, elas sdo entes que merecem ser discutidas a parte, considerando-se que: (a)
seus mecanismos de financiamento séo diferenciados e dependem, quase sempre,
de projetos aprovados por stakeholders externos com recursos concedidos, em sua
maioria, de modo competitivo; e (b) suas interagcdes com o ambiente precisam ser
amplas e ter boa visibilidade.

As ONGs devem ter conexfes abertas com variado numero de instituicbes e
atores — publicos e privados — que afetam sua operacado, por sua vez, devem ser
submetidas tanto a critérios técnicos como politico-institucionais, para fins de
obtencéo da legitimidade organizacional.

Portanto, cabe-lhes buscar formas de melhorar sua imagem, difundir suas
ideias e gerar recursos (STEINAUER, 2000) em meio a um dilema organizacional,
como mobilizar apoio financeiro da sociedade, ou, em seu sentido mais estreito,
conseguir novas formas de se autossustentar, ao mesmo tempo em que precisam
preservar sua autonomia nas relacées com o poder, garantindo espaco para suas
escolhas, prioridades e areas de trabalho (IORIO, 2004).

Em verdade, a introducdo da logica pragmética da eficiéncia institucional no
campo das acgles sociais e a capacidade competitiva para captar recursos, sempre
foi fonte de preocupacédo no caso das ONGs (FERNANDES, 1995).

Muitas vezes, elas tém que fazer mudancas para atender a mudltiplos
interesses, quando ndo contraditorios. Por isto, é essencial analisar o
contexto em que as ONGs se inserem, pois se ndo houver adequado
planejamento, tais mudancas podem ndo beneficia-las, de sorte que isto
requer capacidade de gestdo para lidar com esses desafios (OLIVEIRA,
2010).

Alids, sdo notorias as sérias deficiéncias de gestdo organizacional que
grande parte delas enfrenta, do nivel estratégico ao nivel operativo, como
constatado em um estudo que focalizou a diversidade de situacdes, perfis e
resultados encontrados (RONDON; OLIVEIRA, 2007).
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A complexidade institucional e de gestdo de ONGs decorre de sua insercao
em um setor bem diversificado, que vai desde atividades de filantropia até projetos
sociais de interesse publico-privado, ou seja, empresas, governos e sociedade civil.

De Vita, Fleming e Twombly (2001) entendem que a capacidade de gestéo
supfe uma abordagem deliberada para alinhar e vincular os investimentos e
atividades programaticas as metas e objetivos que tais organizagbes visam
alcancar.

A atividade de prover essas organizacbes da capacidade de elaborar e
implementar seu planejamento estratégico compete ao ndcleo
organizacional responsavel pelas fun¢cdes programéticas ligadas a gestao
financeira, & captacdo de recursos; ao uso da tecnologia béasica; a gestédo
da informacéo e a gestdo de marketing (CONNOLLY; YORK, 2003).

Como muitas ONGs precisam melhorar seus processos administrativos,
algumas competéncias lhes s@o exigidas, principalmente a aquisicdo de
habilidades gerenciais para satisfazerem stakeholders, a obtencdo de
reconhecimento por sua atuagdo na promocdo do bem publico e a
capacidade de mobilizar recursos e apoio para seu funcionamento, ja que
ndo tém fins lucrativos (OLIVEIRA, 2010).

Evidentemente isso repercute na gestdo global da organizacdo e na propria
forma pela qual os objetivos serdo alcancados, em face das restricbes e
capacidades internas e externas a organizacdo, como sugerido por Stoner e
Freeman (1989).

Alias, falar de gestdo estratégica significa considerar planejamento e
implementacdo como partes integrantes de um mesmo processo,
abrangendo trés atividades basicas para o que se obtenha sucesso em sua
efetivacdo: (a) desenvolver parceria com membros da organizagdo; (b)
diagnosticar capacidade da organizacdo para implementar sua estratégia;
(c) gerenciar as iniciativas de mudanca, de forma que ocorra constru¢cdo do
compromisso e aprendizado (FAHEY; RANDALL, 1999).

Nesta linha de pensamento, a proOxima secao prossegue com essa discussao.

2.2 Planejamento Estratégico em Organizacdes Nao Governamentais
Na visdo de Drucker (1995), quatro medidas sdo importantes para que as

ONGs possam funcionar: um plano, marketing, pessoas e recursos financeiros.

Planejar constitui, ainda, a forma de se encontrar solugbes e realizar a
adequada alocacdo de recursos, proporcionando meios para fortalecer a
organizacao financeiramente, sem perder de vista que o alcance do objetivo
social deve ter como suporte a sustentabilidade (BEGGY, 2002).
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Segundo Motta (1982, p. 147), planejar trata-se de um processo que exige
visdo de futuro, conhecimento da ambiéncia externa, capacidade adaptativa,
flexibilidade estrutural e habilidade em conviver com ambiguidade e mudancas
rapidas. Para dominar esse processo, realiza-se um exercicio sistematico de olhar
para fora e para frente da organizacdo, em direcdo ao futuro delineado nesse
consecutivo artificio de reflexdo acerca de aonde e como se chegard |4, como
atribuicdo de todos os niveis (estratégico, tatico e operacional).

Sob essa Otica, por exceléncia, entende-se que ndo faz sentido a formulacéo
do planejamento ocorrer dissociada da implementacdo. Como descrito por Mintzberg
e Waters (1985), o que existe é uma combinacdo de estratégias pretendidas e
estratégias emergentes que vao sendo realizadas em um fluxo continuo. Para
Mariotto (2003), nada é mais enganoso dizer que primeiro vem a estratégia e depois
a implementacao.

Por conta dessas particularidades, Bryson (1991), cujos trabalhos se voltam
para o contexto de organizacbes do setor publico e das organizacbes néao
governamentais, enfatiza o planejamento estratégico como algo que produz
decisbes e acBes que conduzem uma organizacao a modelar o que ela é, o que ela
faz e porque ela faz. Na mesma linha, Hill e Jones (1998) assinalam que o
planejamento remete a discussdo da missdo, a qual define porque a organizacéo
existe e 0 que deve estar fazendo.

Na perspectiva participativa, prevalece a filosofia cooperativa e de
articulacéo, em que parceiros e colaboradores desenvolvem a capacidade

do dialogo, do convencimento e da negociacdo, construindo formas de
trabalhar juntos, respeitando identidades e diferencas (CURY, 2001).

Para Kim (2002), h& correlacdo positiva entre a gestao participativa no contexto
do planejamento estratégico e a satisfagdo com o trabalho em agéncias
governamentais. Trata-se da incorporacdo de atores relevantes ao processo, com
efetiva aderéncia e participacdo de liderancas no processo de planejamento
(BRYSON, 2004). Neste sentido, Reda e Lenderking (2004) entendem que a maioria
dos funcionarios valoriza trabalhar em uma organizacdo na qual eles acreditam na
missao, gostam de desafios e se sentem apreciados pelo que fazem.

Entretanto, em razdo de o planejamento estratégico implicar intervencdo e
provocar mudancas, sabe-se que as resisténcias sdo naturais, inclusive quanto ao
reconhecimento da necessidade de sua utilizagdo (BRYSON, 1988). Assim, acordos

iniciais devem dar partida ao processo de planejamento, condizentes com a
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definicdo de cursos de acao, politicas e programas capazes de legitimar a missao
organizacional (BRYSON, 1991).

Deste modo, concordando que a natureza e a atuacdo das ONGs estao
associadas ao planejamento de natureza participativa (GANDIN, 1994), vale
assinalar que a questdo do poder integra essa discussao, pois ha que se prever a
possibilidade de a decisdo envolver a construgdo ndo apenas do “‘como” ou do “com

que” fazer, mas também do “o que” e “para que” fazer.

No caso das organiza¢gbes que ndo visam lucro, na formulacdo da misséo
institucional, atencéo especial deve ser dada aos stakeholders, pois a chave
para o sucesso desse tipo de organizacdo tem relagéo direta com o suporte
politico e social que deles esta recebe (BRYSON, 2004, 1988; BRICKSON,
2004; DOHERTY; MAYER, 2003).

O que significa dizer que se o planejamento for promovido com o uso de
mecanismos participativos e democraticos aumentam as chances de gerar
consensos na hora de implementar as mudancas. Supde-se que, se houve
participagdo, a organizagdo conta com uma visdo compartilhada em torno do
planejamento.

No estudo, a investigacdo apreciativa traduz esse pensamento. Nota-se que 0s
mecanismos de construcdo social que ela aciona, repercutem na cultura
organizacional ao valorizar emocdes e energia positiva (MARUJO et al., 2007). Para
aprofundar essa discussdo, a proxima secdo procura colher subsidios teoricos e
empiricos capazes de fundamentar metodologicamente como levar adiante uma

mudanc¢a bem-sucedida.

2.3 Abordagem e Metodologia da Investigagcao Apreciativa

Na concepcdo da investigagcdo apreciativa esta implicita a adocdo de
procedimentos participativos e inclusivos bem como de incentivos para aumentar a
capacidade de aprendizagem e de mudanca dentro de organizacdes e comunidades
(COGHLAN; PRESKILL; CATSAMBAS, 2003), por meio da pesquisa-agao.

Aqui cabe ratificar que na IA ha nitido distanciamento do modo de pesquisa-
acado em que predomina a busca de resolucdo de problemas como ponto de partida.
Diferentemente desse foco dado ao trabalho, ela enfatiza o fortalecimento dos ativos
existentes em uma organizagcdo, em detrimento do enfoque nos aspectos
deficitarios, (COOPERRIDER; WHITNEY; STRAVOS, 2008). Uma vez que o foco
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nos problemas € abandonado ou minimizado, aumentam as possibilidades de
inovacdo e a busca de oportunidades de melhoria, de acordo com a identificagéo
dos fatores que déo vida a organizacdo. Esta visdo paradigmética tem como pano
de fundo a crenca de que, com isto, aumenta-se a margem necessaria a emergéncia
de uma ambiéncia propicia as aspiracbes compartilhadas e a emergéncia de futuros
preferidos como principais resultados de um processo de mudanca estratégica.
Segundo Gergen; Gergen; Barrett (2004) a IA instiga o surgimento de metaforas
generativas, que tomam a imaginacdo e a Iinovacdo como fontes do
desenvolvimento organizacional e da transformacdo que ocorre por meio da
construcéo social.

Alias, a curva de aprendizagem obtida com a IA é considerada uma verdadeira
revolucdo com respeito a mudanca no modo de pensamento gerencial ligado aos
padrées emanados dos pioneiros do desenvolvimento organizacional, jA que o
formato da tomada de decisao sofre modificacdes (de autocratica para democratica)
de natureza mais includente e acessivel a contribuicdo ndo s6 de especialistas como
de todos que tenham interesse em participar de inovacdes e melhorias nos
sistemas, como sugerido por Silbert; Randolph e Salmon (2005) e reproduzido na

Figura 1.
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Figura 1l - Aintroducéo da IA e a Curva de Aprendizagem no contexto histérico

do Desenvolvimento Organizacional
Fonte: Adaptado de Silbert; Randolph e Salmon (2005).
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E importante assinalar que essa discuss&o se reporta as origens da IA, a qual
tem como inspirador o professor da Case Western University (Estados Unidos),
David L. Cooperrider, que se prop0s a criar uma teoria afirmativa da organizacéo,
em meados da década de 1980.

Suas ideias evoluiram pari passu com 0s movimentos da psicologia positiva,
originarios do inicio deste século, em decorréncia do construcionismo social
e da mudanca positiva, ativada com intervencbes sistémicas e
comunicacionais nas organizacdes (MARUJO et al., 2007).

Contudo, para dar realce ao lado positivo da natureza humana, torna-se
necessario qualificar gestores e colaboradores de uma organizacao para
gue desenvolvam habilidades de lideranca participativa e, mesmo,
desaprendam praticas vinculadas a comportamentos autoritarios (BRANCH,
2002).

Cooperrider, Whitney e Stravos (2008) também trabalham com a nocao de que
o0 conhecimento e o destino organizacional estdo interligados. Para os autores, a
metacognicdo afirmativa, mediada por imagens antecipatérias, valores, planos,
intencdes, crencas e afins, sdo consistentes com as expectativas e agdes para fins
de mudanca. Nas palavras de Varona (2004, p. 17), o sentido subentendido na
teoria apreciativa € “um modo de viver, de ser, que implica uma participacao direta
nas organizac¢fes sociais que estudamos”.

Segundo Morsillo e Fischer (2007), a boa conducdo da IA favorece o
surgimento de disposi¢des criativas e intuitivas de uma equipe de trabalho. Por isso,
0 pesquisador tem que se envolver e mesmo investir no desenvolvimento de
equipes, além de estimular o estabelecimento de parcerias e 0s relacionamentos
entre pessoas, com base no espirito da cooperacdo humana, entremeando sonho e

realidade como estruturado no ciclo de 4-D, exposto na Figura 2.

No esquema apresentado, cada circunferéncia representa uma parte do
ciclo ligada a outra por setas, simulando um continuum sem cortes, em cujo
centro estd o Toépico Afirmativo, que ira incidir sobre os passos a serem
dados em direcdo ao futuro, representado na concretizacdo do sonho
(COOPERRIDER; WHITNEY, 2006).

No desenho do ciclo de 4-D, o processo basico da IA inicia-se com uma
observacdo baseada em dados recolhidos pela entrevista apreciativa ou ao se
contar historias acerca da descoberta do melhor que existe (D-1 Discovery, junto
com um exercicio colaborativo e articulado de visualizagdo de imagens do que
poderia ser; D-2 Dream, com a abordagem generativa dos elementos do sistema de
planejamento, o que deveria ser; D-3 Design e da implementagéo, o que ird ser; D-4
Destiny) (BUSHE, 1998).
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D-1 Discovery
(Descoberta)

D-2 Dweam
(Sonho)

TOPICO
AFIRMATIVO

D-3 Design
(Planejamento)

Figura 2 — Ciclo de 4-D
Fonte: Cooperrider; Whitney (2006).

O pressuposto do ciclo apreciativo € de que a mobilizacdo de pessoas e
grupos sinaliza um caminho que passa a ser virtualmente impossivel de ser
bloqueado (COOPERRIDER; WHITNEY, 2006).

Segundo os autores, sédo as trilhas e redes entrelagadas que acionam o
ndcleo positivo de uma organizagdo e criam uma zona de convergéncia
para os colaboradores conferirem poder uns aos outros — para vincularem,
cooperarem e criarem em conjunto (COOPERRIDER; WHITNEY, 2006).

No nucleo positivo estdo concentradas as forcas capazes de aproveitar
oportunidades, valorizar crencas fundamentais, expandir competéncias,
ideias/aspiracfes para a inovacao, dar corpo as esperancas e as melhores praticas,
gue podem existir tanto dentro como fora.

Um relato de experiéncia, inclusive, destaca os bons resultados referentes a
conjugacéao de visdo, comprometimento e acdo, em meio a uma tensao criativa e ao
uso de energias positivas entre pessoas, familias, organizacdes e sociedade
(CHAPAGAIN, 2005). Outra aluséo relativa a IA, aponta para quatro licdes que
merecem atencao:

e Licao I: Concentrar o foco no que é positivo;
e Licdaoll: Envolver guem impacta e quem sera impactado pela estratégia;

e Licdao lll: Criar um roteiro basico e empoderar pessoas;

e Licdo IV: Dar sustentacdo ao momento mantendo a estratégia em
ascensao (SILBERT; SILBERT, 2007).
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Cooperrider; Whitney e Stravos (2008) entendem que a clareza do propdésito €
essencial para o trabalho bem-sucedido da IA. O formato do processo pode ser
delineado por meio de um plano criado de acordo com as necessidades da
organizacdo. Assim, em bases flexiveis, uma vez que o0 processo é emergente,
pode-se especificar 0 que sera feito, por quem o que e quando, de modo a fornecer
subsidios para a organizacdo das atividades e 0 posicionamento das pessoas em
uma direcdo comum, sobretudo com o apoio dos patrocinadores do projeto de
intervencao.

Neste sentido, Acosta e Douthwaite (2005) bem como Shendell-Falik, Feinson
e Mohr (2007) propdem a inclusdo de um D precedente ao ciclo de 4-D. Surge,
entdo, o D-1 Definition (Definicdo), no qual se estabelece o foco inicial e as diretrizes
da investigacao, indicando o esquema da intervencgéo apreciativa. A Figura 3 mostra
a alteracédo feita no ciclo 5-D. Destague maior merecem o0s D-4 e D-5, por serem o0s
que indicam transformacdo do futuro desejado ao interligarem planejamento e
implementacdo no ambito da mudanca estratégica, que inclui declaracdo de misséo,
objetivos, metas e programa de acdo. Entretanto, nunca é demais lembrar a
importancia que tem o processo, porque a IA € uma abordagem néo linear de
mudanca e depende do que se constréi durante as interacdes sociais mantidas entre
as pessoas. O fruto do trabalho é obtido através da criagdo coletiva dos
participantes, concernente com os padrbes e conexdes estabelecidos durante o
processo (WATKINS; MOHR, 2001).

A visdo do ciclo 5-D em perspectiva circular auxilia a percepcdo acerca de
como evolui uma mudanca rapida, positiva e sustentada. Por outro lado, convém
trazer ao debate o desafio do status quo, posto por Bushe (2010) como parte desse
processo de intervengdo apreciativa. A energia inerente a tensdo existente no
desafio deve ser apropriada pelos participantes de forma construtiva para que a IA

possa ser como utilizada mais efetivamente.

O conhecimento deste e de outros aspectos encontrados na literatura que
da suporte a IA esta baseado em pressupostos de que é possivel descobrir
e valorizar o potencial da organizacdo, bem como mobilizar pessoas para
gue deem o melhor de si, pela evocagdo de imagens positivas do futuro e
elaboracdo de proposicbes provocativas (COOPERRIDER; WHITNEY;
STRAVOS, 2008).

Esses sdo os fundamentos implicitos no ciclo 5-D, que impulsionam a

organizacdo rumo ao comando de seu destino e a discussdo de temas de seu
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interesse, para entdo, desencadear a agenda de trabalho centrada no tdpico
afirmativo da intervencdo. Os patrocinadores dessa acdo devem estar bem
presentes e conscientes do compromisso que representa a opgéo pela IA e pelo

ciclo 5-D, que a materializa.

D-1 Definition

(Defini¢do)
D-2 Discovery)
(Descoberta)

TOPICO D-3 Dream
AFIRMATIVO (Sonho)

D-4 Desigh 4
(Plangjamento)

D-5 Déstiny
(Destino)

Figura 3 — Ciclo 5-D
Fonte: Adaptado de Cooperrider e Whitney (2006).

Uma vez acionada a forca vital da organizacao, estdo postos em movimento 0s
padrdes relacionais positivos e as crencas nessa forma de empoderamento. Esta é
praticamente uma condicdo para se levar adiante a real pretenséo da transformacéo
organizacional. A Investigacdo Apreciativa demanda este tipo de convencimento
como uma habilidade necesséria, que se explicita no uso de técnicas narrativas e
discursivas, abertas as boas ideias e boas praticas acerca do presente e do futuro.

Cinco principios da IA alicercam as questdes defendidas por Cooperrider e
Whitney (2006), como exposto na Tabela 1. Para Marujo et al. (2007), tais principios
da IA decorrem de trés vertentes de pensamento: Construcionismo Social, Teoria
das Imagens do Futuro e Investigacdo Qualitativa. Em verdade, eles estdo
entrelacados, pois, enquanto o0s construcionistas defendem que a realidade é
socialmente construida por meio da linguagem e dos discursos (GERGEN;
GERGEN, 2006), ganham forca as bases tedricas que apregoam existir um poder
nas pessoas de imaginar o futuro, de criar imagens positivas, geradoras de
esperancas e expectativas que influenciam o comportamento do individuo
(COOPERRIDER; WHITNEY; STRAVOS, 2008). Por conseguinte, ao se entender
gue a realidade é subjetiva e multipla, construida de modo contingente e contextual,

a forma pela qual se d& investigacdo é qualitativa, indicada nos casos relacionados

APGS, Vigosa, v. 4, n. 2, pp. 172-201, abr./jun. 2012 www.apgs. ufv.br



Rezilda Rodrigues Oliveira ‘ 185 ’

com a apreensao de significados contidos nas experiéncias pessoais e de grupos.
Neste sentido, caracteriza-se a |A e a propria forma interpretativa passa a ser
considerada unidade privilegiada do método de andlise.

Principio Enunciado

As organizagOes devem ser vistas como organicas,
o pois, tanto os conhecimentos humanos como o
Construtivista | grganizacional estdo entrelagados.

O processo de mudanca se inicia nos
guestionamentos realizados na aplicacdo da IA. O
Da Simultaneidade | questionamento em si ja € uma intervencéo, o qual
gera mudancas.

As organizacdes ndo sao maquinas, e sim um livro
Poético aberto, constantemente em construgdo sobre
passado, presente e futuro.

O futuro positivo desejado é antecipado nas imagens
Antecipatério positivas que sdo criadas.

o As perguntas positivas levam a mudancas positivas.
Positivo

Tabela 1 — Principios da Investigacdo Apreciativa
Fonte: Adaptado de Cooperrider e Whitney (2006).

Como exemplo, a aplicagédo da IA com base no principio construtivista, admite
gue a forca da linguagem é capaz de criar a realidade, de tal forma que se deve
recorrer a um vocabulario afirmativo e interpretativo para delinear o futuro desejado
(SUTHERLAND e STAVROS, 2003 apud COOPERRIDER; WHITNEY, 2003). A
linguagem, mais do que uma representacao, significa uma forma de acédo em si, de
maneira que, para fazer ciéncia com a I|A, deve-se participar ativamente de
relacionamentos culturalmente construidos (GERGEN; TOJO, 1996).

O ciclo 5-D sinaliza a ideia de que a acéo organizacional e social, de alguma
forma, envolve a antecipacdo do futuro, no sentido de que se trata de um olhar
reflexivo para frente e para tras. Por esta razdo, como explicam David Cooperrider,
Whitney e Stravos (2008), a fase do Planejamento (D-4) abarca a construgao

coletiva de imagens positivas do futuro da organizacao, instigadas em termos de
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proposi¢cdes provocativas baseadas na arquitetura social escolhida para a
mobilizacdo de recursos, o desenvolvimento de novas relagdes e competéncias para
a concretizagdo dos planos de acado (BUSHE, 2010). De acordo com esse roteiro,
que tem esteio no processo relacional (GERGEN; GERGEN, 2006), foi criado e
implementado o planejamento no MPC, como sera visto na proxima secao, que faz o
desdobramento da metodologia aplicada, com destaque para a adocao da pesquisa-
acdo que possibilita a ascensao de mdultiplas vozes e a expressdo de variados

mecanismos de grupo.

Inclusive, o protagonismo que se manifesta nos eventos de que participam e
dao consisténcia ao desenho de um ambiente colaborativo e apreciativo
guarda semelhanga com os “espagos de criagdo de conhecimento”, que
tornam possivel a conversdo de conhecimento tacito em explicito
(NONAKA, 2009).

Alids, ndo s6 os mecanismos de criacdo como de compartilhamento de
conhecimento séo evidenciados no estudo do MPC.
3 METODOLOGIA

O desenho de pesquisa-acdo adotado no estudo do MPC parte da ideia da
apreciacdo como um processo gque desafia as pessoas a transformarem as questées
deficitarias em topicos afirmativos para a investigacdo (COOPERRIDER; WHITNEY;
STRAVOS, 2008), razdo pela qual difere da pesquisa-a¢do, como ja mencionado.
Em comum com o modo convencional de pesquisa-agao, ressalta-se o fato de que
isto “desencadeia um processo de autoconhecimento na organizagdo (...)”
(THIOLLENT, 2000, p. 100), o que da oportunidade de se obter informacdes sobre
mudancas que se fazem necessarias e de saber por onde comecar o trabalho.

Estabelecidas essas delimitacBes, vale ainda dizer que, na discussdo empirica
sobre a utilizacdo da IA, foi considerado que o caso do MPC atendia a quatro
condi¢des imprescindiveis indicadas por Cooperrider e Srivastva (2008):

e O estudo deve comecar e se pautar pela apreciacdo, isto €, deve-se olhar
para o melhor do sistema em analise;

e O estudo é feito por meio da pesquisa-acdo, considerando-se que 0s
resultados obtidos devem ser construidos e tomados como formas
perceptiveis, ou seja, a Investigacdo Apreciativa tem que ser aplicavel ao
sistema em que o inquérito tem lugar e ser validado em acéo;

e O processo deve ser feito em bases provocativas (instigantes e estimulantes).
A IA deve criar conhecimentos, modelos e imagens que sejam atraentes para

o sistema, de modo a levar pessoas e grupos a se sentirem "provocados” e a
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por em pratica as suas ideias. Por isto, ndo requer o uso de incentivos,
COercao ou persuasao para que as coisas acontecam;

e O estudo sobre o potencial humano e organizacional deve ser participativo e
colaborativo. Isto significa que na IA todos sao participantes, protagonistas e
cocriadores de conhecimento, como posto no decorrer deste trabalho.

O caso do MPC foi metodologicamente elaborado segundo essa postura
epistemoldgica assumida pela 1A e contida no ciclo 5-D, descrito e comentado na
secdo anterior, cuja utilizacdo torna tanto os pesquisadores como 0os membros da
organizacao protagonistas em termos da conducédo e dos resultados do processo.
Todos os participantes podem ser considerados também investigadores, condicéo
na qual operam como autores de temas e da analise dos respectivos contetdos de
cada um dos elementos do ciclo 5-D. Teoria e coleta de dados empiricos integram
uma mesma base analitica, podendo ser capturados conforme diferentes

perspectivas delineadas no ciclo apreciativo do planejamento (ver Figura 4).

Parte-se do principio de

gue hid um conhecimento —'\

gue as pessoas trazem para

o processo de planejamento A teoria e a pesquisa
produzidas por todos

sio expandidos nos
espacos de

conhecimento ow “Ba™

Planejamento j

estratégico em
ONGs x 1A/ Ciclo
de 5Ds

Discussio
tedrica

Discussio
empirica

O conhecimento & criado
através da acio colaborativa
e apreciativa

Figura 4 - Desenho da metodologia de pesquisa-acdo adotada no
caso do MPC

Fonte: Elaborada pelo autor.
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Em um contexto contingente, deu-se andamento a uma dada cadéncia de
reflexdo e acao simultaneas, ao lado de recuos e avancos, de acordo com o
significado atribuido ao modo como o planejamento seria conduzido, com a
perspectiva da interpretacdo em contexto, fundamentada na combinacéo de
olhares dos sujeitos e das idiossincrasias da organizacdo, submetidas a
validacdo dos dados pelos participantes (DAWSON, 1982 apud ANDRE,
2007).

Convém lembrar que cada organizacdo tem seus mistérios, histérias, sagas,
personagens e cultura propria. Deste modo, além de interpretativo, o trabalho
expresso no estudo do MPC assume um carater de caso Unico, intrinseco e
holistico (YIN, 2005), que se passa em meio a conversdo de conhecimento tacito
em explicito, no processo de planejamento estratégico participativo promovido em
uma organizacao que busca sua propria transformacdo (NONAKA, 2009; BUSHE;
KASSAM, 2005).

Assim, respeitados os diferentes modos de aprendizado, emergiu a
percepcdo de que esse desenho de pesquisa é compativel com a metafora
do Ba, em que 0s encontros entre os participantes funcionam como uma
espiral de conhecimento acerca do entendimento apreciativo da mudanca,
pelo fato de as pessoas saberem que podem experimentar, trocar
impressdes, propor e discutir questdes cujas respostas fluem das decisdes
e reflexdes em grupo (OLIVEIRA; ARAUJO, 2010).

O Ba, uma expresséao oriental utilizada por Nonaka (2009) para designar o local
onde o conhecimento se origina, seria representativo, entdo, da metéfora
correspondente ao ambiente de conhecimento da pesquisa, caracterizado pelo
espaco fisico, virtual e mental produzido nos momentos em que se registra a
discusséo pelos participantes acerca do planejamento estratégico do MPC. A sequir,
a préxima secdo adentra mais na relacao teoria/metodologia, comecando por fazer
um breve retrospecto do processo de Planejamento Estratégico do Movimento Pro-
Criancga, cuja trajetOria remete a uma parceria com a academia que se iniciou em
2002 e tem continuidade nos dias atuais, como demarcado nos resultados ora
apresentados. Adverte-se que, tendo em vista que a analise gira em torno de uma
abordagem nao linear de mudanca, a apreensao do esquema de pesquisa reflete o
contexto referente ao MPC.

Ao se configurar a pesquisa como uma “construcao social em acao”, perguntas,
respostas e atividades desenvolvidas na discussédo sao frutos especificos desse
processo, em que prevaleceu uma escolha consciente e deliberada de focalizar

apenas questdes positivas referentes a organizagao.
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4 DISCUSSAO E RESULTADOS

O histérico de Planejamento Estratégico no MPC tem como referéncia o estudo
realizado por Silva (2004). Nele, foram projetados resultados para um periodo de
cinco anos (2002-2007), dos quais se destaca o delineamento do perfil de seus
principais stakeholders, a identificacdo dos valores e crencas basicos relativos a
atuacdo da entidade, e o direcionamento necessario ao bom andamento de suas
“atividades-fim” e “atividades-meio”. O referencial do estudo apoiou-se no tema
planejamento estratégico participativo como fonte de capital social.

No referido trabalho foi construida a missdo do Movimento, a revisdo do proprio
Estatuto do MPC e a elaboracdo do Regimento Interno, incluindo as novas
atribuicbes e competéncias do Diretor, dos Assessores, dos Gestores de Unidade e
Chefes de Departamento. Os temas foram debatidos pelos pesquisadores, pela alta
direcdo do MPC e por um grupo de discussdo constituido por cerca de 12 pessoas
(psicélogos, assistentes sociais, educadores e gestores).

Em uma nova linha do tempo, as atividades de planejamento no MPC foram
objeto do estudo de Araujo (2010), cujas projecdes remetem ao periodo 2009-2014,
tendo sido produzido com base na IA e no ciclo 5-D, com o qual se lidou nestes
altimos trés anos. Araujo (2010) percorreu o caminho sugerido pelos quatro
primeiros Ds, inclusive com a elaboracdo de quatro ideias-guia integradas aos seus
respectivos conteldos das proposicdes provocativas, ou seja, Transformacéo
Organizacional, Transformacdo Social, Integracdo Institucional e Sustentabilidade
Institucional, os quais serdo objeto de detalhamento mais adiante.

As ideias-guia emergem de uma visdo de futuro que seja capaz de evidenciar
as aspiracdes coletivas dos participantes, muitas vezes explicitadas por meio de
metaforas que representam aquilo que se quer criar e facilitam o caminho que os
levardo aonde pretendem estar. Para tanto, € preciso passar a etapa de formulagéo
das proposicdes provocativas (objetivos desafiadores), fruto do processo que vai ser
desenvolvido no planejamento. Em suma, torna-se preciso traduzir o sonho em
papéis especificos, sistemas, estruturas, recursos necessarios e formas de trabalhar,
para que as visbes do futuro se concretizem. Como fruto colhido dessa orientagéo,
no caso do MPC, coube ao estudo de Araujo (2010) mostrar que a organizagao esta
diante de um processo de transformacgéo que requer o estabelecimento de planos de

acao a serem elaborados e implementados.
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Para que se chegasse a esse estagio do processo de planejamento ora
relatado, no periodo que vai de 2008 a 2009, foi realizada uma série de oficinas
apreciativas, que contaram com cerca de 60 participantes das trés Unidades do
MPC (Coelhos, Piedade e Recife Antigo), reunindo pessoal académico, a diretoria
da entidade e seus colaboradores (voluntarios, estagiarios e funcionarios). Um
evento de validacdo dos resultados também reuniu igual quantidade de
participantes. Além disso, reunides e atividades em pequenos grupos foram
efetivadas, inclusive com consultas documentais (relatérios, folders, estatuto,
regimentos). A troca de e-mails e telefonemas ainda integra 0S processos
comunicativos utilizados.

Como parte da montagem do ciclo 5-D, essa mobilizacdo das pessoas foi
estimulada pela importancia atribuida a sustentabilidade institucional para o alcance
da missdo do MPC e as conquistas obtidas nos anos mais recentes. Pode-se dizer
que houve um consenso de que o planejamento estratégico significou uma forma de
melhoria continua da gestdo do MPC, de sua capacidade de mobilizar recursos e de
gerar valor social (promoc¢do do bem publico). O papel e os pressupostos da IA
foram explicitados, tendo em vista o foco no nucleo positivo da organizacéo
(COOPERRIDER; WHITNEY, 2006).

Entre 2009 e 2010, a experiéncia se concentrou na metodologia da IA como
orientadora da misséo e visdo de futuro do MPC. Para tanto, criou-se um nucleo de
pesquisa e gestdo, que articulou a formacéo de grupos teméaticos de acordo com as
grandes linhas de atuacdo da entidade, discutidas em reunides, oficinas e debates
ao longo do periodo. Esse grande evento deu énfase a validacdo dos resultados que
foram sendo agregados ao trabalho, feito, nessa ocasido, com cerca de 70 pessoas
(do nivel estratégico ao operacional) presentes nas plenarias no Seminario de
Planejamento Estratégico do MPC, organizado pelo pessoal da academia e da
organizacdo, com o0 proposito de sonhar e idealizar imagens (ideias-guia) que
gostariam de ver concretizadas nos proximos cinco anos (2009-2014). O topico
afirmativo escolhido foi a capacidade do MPC de obter apoio para sua causa social e
a conquista da autossustentabilidade perante seus stakeholders e a sociedade.

Cabe observar que, nas etapas percorridas, a interacédo social e gerencial entre
os participantes foi elevada e cheia de afetividade, ja que se procurou com isso fazer
a alimentacao, difusdo e concretizacdo dos sonhos e aspiragdes. Outro sentido de
orientacdo que perseguiu os esfor¢os de planejamento foi a persistente tentativa de
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tornar textuais e documentados os resultados obtidos, sob a forma de elaboracao de
planos, projetos e esquemas a serem objeto de implementacéo.

O significado de cada D deve ser invocado como uma unidade tematica, com a
qual se estabeleceu correspondéncia em termos de assuntos ou temas emergentes
ao longo do ciclo apreciativo. Os termos gerados por cada D tém seu conteudo
associado as categorias de analise, sobretudo as indicativas do progresso das
etapas do ciclo e sua realizacao.

Nota-se que, para Laville e Dionne (1999), as categorias de analise podem ser
previamente escolhidas, tendo coeréncia com o0s conhecimentos tedricos do
pesquisador e do seu quadro operatdrio. Contudo, ndo h4 rigidez, tendo em vista
que elementos podem ser inseridos ou excluidos com o aprofundamento da
discusséo e interpretacdo de dados colhidos em meio as condicbes em que as
mensagens e contetudos forem produzidos ou captados pelo pesquisador e pelos
participantes (FREITAS e JANISSEK, 2000). No caso do MPC, o tratamento dos
dados requereu a habilidade de reproduzir, de modo legitimo, o registro das falas e
como se passaram 0s acontecimentos. Seja qual for a etapa, nas apresentacdes

gue foram feitas, levou-se em conta que

Os dados podem ser reduzidos e exibidos em diagramas, cartazes, tabelas,
figuras, livros de histérias, boletins informativos e outros recursos visuais. A
busca por um método perfeito para extrair sentido dos dados nédo é
importante. Ndo existe uma Unica forma correta de analisar os dados
(COOPERRIDER; WHITNEY; STAVROS, 2008, p. 132).

Na Tabela 2, esbogca-se um sumario do roteiro referente aos exercicios de
planejamento participativo e apreciativo ora descritos, ap6s consolidacdo das
atividades levadas a cabo pelos participantes, cada qual com os resultados mais

significativos obtidos.
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Identificacdo
do Ciclo
-1 Dhefim iromn

(Drefinigaoh

D-I Dvoowery

[Descobarta)

D-3 Dream
(Fonho)

D-4 Design

(Flansjarmento)

D5 — Demixny

(Di==tino)

Descricio

Ezsquamatzacio
da intervenean

Compartithamen-
to d= Expenéncias
Exitosas =
Diescoberta das
Intengfes
Apreciativas

Formmlagio da
W isio e Futoro

M scess 30 sobre
como Vabilizar as
Proposictes
Provocativas

Mebilizaciodo
Hicleo de Gestio
=z Pesguisa pata 2
impl ementacio =
o
deseniolvimento
organimeional

Atvidades
realizadas

- Feumdes (pessoal
acadsTioo & ciprla
do MPC)

- onas =
Plenarias 40
£ ermnario de
Plan=jamrento

- A cinas =
Plenarias 40
S ermnario de
Plan=jarrento

- A cinas de
integracio

- Feumdes (pessoal
acadEros & chprla
do MEBC)

- Plenanias do

S erminario d=
Plansjamento

Oficinas d=
intepracio

- Fzumides: (pessoal
acadétrios 2 ciprla

do MPC)

Resultado mais significatvo

- Elaboragio d= vm pacto orisntado
para o alcance da swstentabilidads.
20 lado da incorporacio  de
INoaACoes Eerencials =
orEanizac Cnas

- DMscessdo scbe o grands salto
gue o MEPC pretendedar, em termos
de avtonoerdia, da qualificacdio dos
profissionais e da oferta de servicos
d= gqualidads parz 2 socisdads

- Criagic 42 wm ambisnt= de
descobertas = sorhos, COITL
r=velagio dos pontos fortss acerca
do gee 2 organizagao Gz de melhor
- Coalizic em torpe da mudanca =
ansformacio do MEPC

dizcussio  das
Spstentalidads

- Ewgiments =
id=ias-Feia:

Institecional, Intepragio
Institecional, Trams=formacso
Cazamzacional & Transfommacso
Social

- Formulagio <das proposigtes

provocativas g ssraio objeto de

2desquacic de sisterras = o
emistantss

-  Walidagio daz FroposipSes
Provmocativas

- Fommulacio 4= planos de agao
terciticos 2 elaboragto 2 projetos
Experian:

- Rewvisio 2 recriacio da missSo
institeeional do MEPC | com o exame
do novo papel ins bheeional da
orEanizacao

- Estrelnagio 42 gropos de
trabalho

- Criacio de aquipes de inovacio

- Publicizagio de planos = projetos
Junto aos 5 ecshelalar s (Lnternos =
enternos)

- Mobilizagio d2 remursos para
wabilizar planes & projetos

- DHzzemminar & legitimar a nowva
muss A0 insttecienal 4o RIBC

Tabela 2 - Ciclo Apreciativo do MPC

Fonte: Elaborada pelo autor.

Assim, de acordo com o ritmo e a sinergia alcancados, considerou-se ser

recomendavel que os resultados ligados aos pontos fortes e visdes fossem

registrados e divulgados de forma precisa e completa. Nas oficinas apreciativas, por

exemplo, a sistematizacdo dos dados foi compartilhada com os participantes por

meio de exposi¢cao de quadros, esquemas e imagens projetadas em um projetor de

video, através do qual todos (pesquisadores e colaboradores do MPC) puderam
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visualizar, refletir, emitir questionamentos sobre a tematica, ou seja, participar
ativamente das discussoes.

Neste ponto do trabalho, cabe referir que, das experiéncias vividas pelos
participantes da pesquisa, colheu-se o sentimento de que a organizacéo esta diante
de um divisor de aguas em sua trajetéria, em muito impulsionada pelas quatro
ideias-guia e pelas proposi¢des provocativas construidas coletivamente no curso do
planejamento.

A Tabela 3 faz uma sinopse textual da associacdo das ideias-guia com as
proposicdes provocativas que dao sustentacdo ao que foi expresso nas discussdes
travadas nesse processo. Ao examina-las, torna-se possivel perceber o que move o
MPC rumo ao futuro e entender por que esse conjunto de proposi¢cdes representa o
desafio do status quo organizacional. Portanto, € crucial, no desenho do futuro que o
espera, justificar sua existéncia internamente e perante a sociedade, o que é posto
como desafio de recriar sua missao (temética do ciclo de discusséo travada nos D-4
e D-5). Outras questdes poderiam ser discutidas, porém, por limitacdo de tempo e
espaco que este artigo comporta, a proposta de incorporar o todo das memdérias da
pesquisa estd reservada a outras oportunidades que explorem os resultados
enfocando o caso do MPC, como sujeito e objeto deste estudo cientifico.

Feita essa ressalva, a discussdao encontrada em Scott; Jaffe e Tobe (1993)
indica que, se hd uma agenda voltada para se rever ou recriar a misséo institucional
no MPC, quer dizer que surgiu o0 momento de clarificacdo de valores, isto é, de
colocar em perspectiva 0s principios, as normas e as acfes que as pessoas
consideram dignos de perpetuar a organizacdo. Ao que parece, nada mais
adequado do que fazer isso por meio da IA em um contexto aplicado ao MPC, como
uma organizacdo dedicada a uma causa social.

De acordo com Rosso (1991), nas organiza¢des ndo lucrativas, a missao é o
im& que atrai e mantém os interesses dos administradores, voluntarios, funcionarios
e colaboradores. Ja que a aderéncia dos stakeholders a estratégia é importante,
torna-se preciso saber como percebem e interpretam a missdo ou mesmo se ha
identificacdo com a imagem positiva desejada pela organizacdo (SCOTT; LANE,
2000). Essa linha de pensamento se relaciona com a visdo apreciativa, que se
ampara na ideia de que as organizacdes podem descobrir, entender e aprender a
partir daquilo que as pessoas mais valorizam enquanto criam imagens do futuro
(JOHNSON; LEAVITT, 2001).
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IDEAIS-GUIA (1) SUSTENTABILIDADE INSTITUCIONAL

A sustentabilidade é uma das visGes prioritdrias, por isso, de um lado o MPC vai promover melhoria continua

a1 h

nas campanhas de captacdo de recursos até entdo efet com 1do constantemente novas

fontes e novas formas de marketing social, a fim de promover a geracdo de renda prdpria, a adesdo de
voluntarios e estagiarios. Implica garantir o uso eficaz e eficiente dos ativos tangiveis/intangiveis para a

concretizagdo dos objetivos estabelecidos para o periodo de 2009 a 2014

IDEAIS-GUIA (2) INTEGRACAO INSTITUCIONAL

A promocdo da integragdo institucional torna o MPC mais unido e mais forte, cria o senso de pertenca, pelo qual
os integrantes valorizam mais o seu trabalho, sdo mais motivados e empenhados pelos compromissos
assumidos. O desafio € manter esse corpo coeso e dedicado as atividades e projetos propostos para o MPC, além
de melhorar os relacionamentos entre todos os stakeholders, vertical e horizontalmente através de rodizio e

intercdmbio de pessoas e recursos, dos conhecimentos e das experiénciasde aprendizado

IDEAIS-GUIA (3) TRANSFORMACAO ORGANIZACIONAL

A Transformac&o Organizacional é essencial e torna-se uma necessidade para o MPC, em fungdo da emergéncia
de uma nova missdo, sobretudo pelo destaque dado a obra de educacdo complementar, percebida como
produto institucional que ira se beneficiar da materializacéo das visdes de futuro ora delineadas e dos objetivos

estratégicos desafiadores a serem alcancados. Um deles vem a ser a reformulac&o da estrutura e funcionamento

Proposicoes Provocativas

organizacional, com &nfase nos processos e ndo mais nas Unidades fisicas e administrativas. Esta transformacdo
requer liderancas alinhadas com esse contexto, junto com um perfil mais flexivel dos colaboradores, capacitados
para lidar com a governanca dos stakeholders. A arregimentacédo de esforcos voltados para a criacdo de espagos
de diversdo e de lazer para todos, também ira trazer maior satisfacédo e realizacéo individual e organizacional, ao

lado de um ambiente de reconhecimento mutuo e bom para se trabalhar pela causa social

IDEAIS-GUIA (4) TRANSFORMACAO SOCIAL

A Transformacdo Social & a razdo de existir do MPC e mobiliza seus stakeholders, justificando a valorizacdo e
investimentos em seu capital humano, fisico, financeiro e institucional. Este talvez seja o maior desafio do MPCe

o préprio Tépico Afirmativo que estd no coracdo da estratégia que o levard a melhor desempenhar seu papel,

intimamente comprometido com a obra da educacdo complementar e da busca de cidadania para criangas,

jovens e adolescentes, de modo que lhes sejam asseguradas ofertas de oportunidades de inclusdo social,

envolvendo familia e comunidade do entorno

Tabela 3 — Ideias-Guia e Proposi¢cdes Provocativas do MPC
Fonte: Aradjo (2010).

Por essa razéo, a aplicagdo da IA no contexto do processo de planejamento
estratégico do MPC constitui uma oportunidade que se pode aproveitar para
aprender e inovar, tendo como principio trabalhar o lado positivo da organizacédo, ao
se evidenciar a missao institucional dessa ONG e as atividades que ir4 desenvolver
para viabilizar a transformacéo social e organizacional.

De acordo com as provocacgOes suscitadas no processo de planejamento
estratégico realizado, o nucleo positivo do MPC podera obter respostas quanto a
contribuicdo que dara na construgdo de um mundo melhor, mais vibrante e que dé

vida a acéo finalistica da organizagdo. Mesmo que seja um processo idealizado, isso
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pode fazer com que todos se concentrem na articulacdo da visao que esta em linha
de ascensdo com os resultados positivos que o MPC é capaz de obter. Esse
processo ocorrerq de forma auténtica, pois € proveniente da liberacdo de energia
humana e organizacional como fonte de transformacédo organizacional e social,
fundamentada nas aspiragfes de pessoas, grupos e dos stakeholders que fazem

parte de suas redes de relacionamento.

5 CONCLUSAO

Na discussao teorico-empirica motivada pelo objetivo deste artigo, reside um
aprendizado e reflexdo acerca de como transcorreu o planejamento estratégico do
MPC e que resultados foram obtidos no continuum tracado pelo ciclo 5-D, com suas
implicacdes e produtos derivados da IA.

Assim, o recorte da experiéncia vivenciada por essa ONG, aqui demarcada e
gue culmina com a discussao travada no contexto existencial de recriacdo de sua
misséo institucional, fortalece as possibilidades a serem exploradas nos processos
de transformacao antevistos no seu presente e futuro organizacional. Em verdade,
cabe dizer que ha um processo que continua e que se "recicla" e se submete a
propria oxigenacdo do ciclo 5-D. Acdo e reflexdo da experiéncia sdo requisitos
indispensaveis, até mesmo com o intuito de se aprofundar o conhecimento acerca
do que acontece na organizacgao.

O processo continua no MPC, o que implica dizer que a implementacdo dos
planos de acdo esta em curso, no ritmo e dinamica préprios de sua cultura
organizacional. Gracgas a visdo compartilhada, supde-se existir, em cada plano, uma
vOoz que manifesta a construgcdo social do futuro e aponta para o que pode ser
conquistado com sua forca vital. Tudo depende da percepcao e interpretacao dos
participantes. Inclusive, todos também séo coautores dessa criagcdo colaborativa.

No caso do MPC, dois pontos foram essenciais ao desenvolvimento do
trabalho. O primeiro foi entender que a IA € uma pratica inovadora de abordagem
organizacional, que imprime um estilo participativo de planejamento estratégico em
sua aplicagdo; o segundo, mostrar que o processo adotado pode ir além da
sequéncia logica de passos, pois, uma vez que esta associado ao ciclo 5-D, a
improvisacao deve ser permitida, com ajustes e reflexdes, de modo a gerar multiplos

desenhos a serem desenvolvidos.
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No caso da missdo do MPC, as expectativas acerca do que isso significa sao
claramente apoiadas ndo apenas pela discussdo empirica, mas também da que
provém da literatura. Para Desmidt & Prinzie (2009), como as declara¢fes de misséo
estimulam os membros da organizacdo a transmitir informacdo bem como a
compreender a esséncia institucional e seus propositos, entende-se que ha uma
relacdo positiva com os niveis de motivagdo em torno da missao, que repercute no
proprio desempenho organizacional.

E evidente que ha sobreposicdes e intersubjetividades nesse modo de ver a
realidade. Por isso, deve haver sempre abertura e flexibilidade para admitir revisao
das definicbes acerca de como dar consecucdo as grandes transformacdes
delineadas para o Movimento Pré-Crianca, o0 que representa um importante
momento da aprendizagem e de mudanca organizacional apreciativa. Dessa
maneira, da-se destaque a agenda de recriacdo e legitimacdo de sua missao
institucional perante seus principais stakeholders. Essa questdo se configura como
prioritaria na implementacdo do planejamento estratégico, tanto pelo desafio do
status quo hoje instituido como pela repercussdo que traz para a visao estratégica e
funcional do MPC, os quais pdem a prova a forca do nucleo positivo que |he da
sustentacao e pode se expandir ainda mais. Afinal, a base filosofica da IA ancorada
em seus principios (Construtivista, da Simultaneidade, Poético, Antecipatério e
Positivo) motiva 0 surgimento de pesquisas consentaneas com propostas
identificadas com o ciclo 5-D. O trabalho aqui apresentado ganhou forma e foi
adiante, porque se constatou a prevaléncia de uma ambiéncia favoravel,
especialmente pelos espacos de conhecimento existentes no MPC, como um lugar
onde pensamentos e acdes dos protagonistas do estudo puderam (e podem) se
exprimir livremente.

Com isso, finaliza-se o artigo dizendo que, no caso concreto do MPC, a logica
apreciativa, que parte do tépico afirmativo selecionado pelos participantes da
organizacdo, possibilitou que estes construissem ideias-guia e elaborassem
proposicbes provocativas capazes de fazé-los chegar ao futuro desejado nos

préximos anos, contando com a base participativa delineada no presente.
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