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Resumo

Neste relato de pesquisa busca-se compreender como se da o compartilhamento de conhecimento em
uma empresa familiar que atua no ramo do Ensino Fundamental, a luz da Investigacdo Apreciativa. Um
quadro de referéncia interdisciplinar foi utilizado para fundamentar a metodologia de pesquisa
colaborativa, apoiada em processos participativos e dialdgicos delineados através do modelo de 5-D (em
inglés/portugués: 1-D Definition/Definicdo, 2-D Discovery/Descoberta, 3-D Dream/Sonho, 4-D
Design/Planejamento e 5-D Destiny/Destino), em associacdo com o modelo SECI (Socializagdo,
Externalizagdo, Combinagdo e Internalizagdo). A pesquisa apresenta natureza exploratédria, descritiva e
qualitativa, tendo sido adotada a estratégia do estudo de caso uUnico e holistico. Por sua vez, os dados
foram coletados, analisados, validados e submetidos a triangulagdo tedrica e empirica aplicada a
pesquisa, cujos processos interpretativos mostram como o compartilhamento do conhecimento tem
lugar nessa empresa familiar que passa pelo desafio do processo sucessdrio na gestdo. Os resultados
mostram que houve o florescimento de ideias, planos e proposicées produzidos pelos préprios
integrantes da organizagdo, gragas ao contexto compartilhado de conhecimento que possibilitou a
manifestacdo de seus tragos culturais, antes ndo disseminados. As evidéncias empiricas denotam que a
empresa sabe o que quer, onde estd e pretende ainda chegar, principalmente diante do processo
sucessorio e da mudanga organizacional ora em fluxo.
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SHARING KNOWLEDGE IN A FAMILY BUSINESS:
A STUDY IN THE LIGHT OF APPRECIATIVE INQUIRY

Abstract

In this research report we seek to understand how it gives knowledge sharing in a family business that
operates in the Basic Education branch in the light of Appreciative Inquiry. An interdisciplinary
framework was used to support the collaborative research methodology, based on participatory and
dialogic processes outlined through 5-D model (in English/Portuguese: 1-D Definition/Defini¢gdo, 2-D
Discovery/Descoberta, 3-D Dream/Sonho, 4-D Design/Planejamento and 5-D Destiny/Destino), in
association with the SECI model (Socialization, Externalization, Combination and Internalization). The
methodology presents an exploratory, descriptive and qualitative nature and as delimitation adopted a
strategy of case study unique and holistic. In turn, the data were collected, analyzed and validated
together and submitted to theoretical and empirical triangulation applied to this research, whose
interpretative processes show how knowledge sharing takes place in this family business that goes
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through a defiant succession process in its management. The results show that there was a flowering of
ideas, plans and proposals produced by members of the organization's own, thanks to the shared context
of knowledge that made possible the manifestation of their cultural traits, not previously disseminated.
Empirical evidence denote that the organization knows what it wants, where it is and intends to reach,
especially with regard to the succession process and organizational change now in flow.

Keywords: Sharing knowledge. Family business. Appreciative inquiry.

1 INTRODUCAO

Neste relato de pesquisa busca-se compreender como se dd o compartilhamento de
conhecimento em uma empresa familiar que atua no ramo do Ensino Fundamental, a luz da
Investigacdo Apreciativa. O desafio da sucessdo na gestdo faz parte da conjuntura encontrada
no momento da pesquisa, favoravel a discussdo sobre questdes ligadas a conversdo de
conhecimento e a construcdo do futuro, sobretudo por conta de importantes escolhas
estratégicas a serem feitas.

Na elaboracdo do estudo tomou-se como ponto de partida a utilizacdo da Investigacao
Apreciativa (lA), com suas implicacGes paradigmaticas associadas as novas formas de pensar,
atuar e pesquisar nas organizacGes (MADRID, 2007). Também se trabalhou com a literatura
referente a empresa familiar, principiado por Adachi (2006), que remete a uma organizagdo
cuja origem estd vinculada a uma familia ou familias que concentram o poder de decisdo
envolvendo o controle da sociedade e, eventualmente, a participacdo na gestao.

Neste sentido, pode-se dizer que a realidade organizacional das empresas familiares
sugere que nem todas aprenderam a expandir as capacidades pessoais para obter os
resultados desejados e a criar um ambiente empresarial que estimule seus colaboradores a
alcancar os objetivos organizacionais (GRZYBOVSKI; TEDESCO, 1998). Com isso, as empresas
familiares demoram a incorporar novos conhecimentos e esperam que as inovagdes surjam no
mercado e sejam aceitas pelos clientes para, entdo, incorpora-las. Ao que parece, as inovagoes
comegam externamente e ndo internamente na organizagdo. Isto gera inquietagdo, sobre o
que fazer a respeito.

Na abordagem do compartilhamento do conhecimento, buscou-se respaldo no suporte
tedrico dado pela Gestdo do Conhecimento (GC), que consiste no “processo sistematico de
identificacdo, criacdo, renovacdo e aplicacdo dos conhecimentos que sdo estratégicos na vida
de uma organizacdo” (SANTOS et al., 2001, p. 32). Especificamente, observou-se que as
condicOes favoraveis ao contexto compartilhado de conhecimento em uma organizacdo estdo
condizentes com o modelo SECI (Socializacdo, Externalizacdo, Combinacdo e Internalizacdo) e,
principalmente, com o que diz respeito a existéncia de espagos (ba) ou situagdes na
organizacdo que permitam que o processo de criagdo e conversdo de conhecimento
efetivamente acontega (BALESTRIN, 2007).

Para elaborar o que se designou um estudo apreciativo, adotou-se a perspectiva de
que a IA é basicamente uma abordagem ligada a construgdo social da realidade (GERGEN;
GERGEN; BARRETT, 2004), o que definiu a natureza exploratéria, descritiva e qualitativa da
pesquisa, além de apontar para os sugestivos processos interpretativos e hermenéuticos que a
cercam. Alids, esta é a base epistemoldgica do paradigma apreciativo desenvolvido por
Cooperrider, Whitney e Stavros (2008). Dele, extrai-se o pressuposto de que a vida
organizacional é construida através das interagGes sociais forjadas pelas pessoas que
compdem a organizagdo, tanto dentro como fora dela (COOPERRIDER; SRIVASTVA, 2008). A
discussao interliga conhecimento e aprendizagem por parte das pessoas, nas organizacdes e
no mundo ao redor; ao mesmo tempo em que envolve a descoberta sistematica do que da
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sinergia a um sistema quando ele estd no seu estado mais eficaz e capaz, em termos humanos,
ecolégicos e econdmicos (COOPERRIDER; WHITNEY; STAVROS, 2008).

Assim sendo, no relato de pesquisa se faz a contextualizacdo do caso da empresa
familiar doravante denominada Escola, cuja estruturacao recebeu os aportes de um referencial
interdisciplinar para lhe dar sustentagdao. A metodologia do trabalho foi concebida e utilizada
nos moldes de uma pesquisa colaborativa, apoiada em processos participativos e dialégicos
delineados através do modelo de 5-D (em inglés/portugués: 1-D Definition/Definigdo, 2-D
Discovery/Descoberta, 3-D Dream/Sonho, 4-D Design/Planejamento e 5-D Destiny/Destino),
decorrentes da aplicacdo da IA, em associacdo com o modelo SECI. Nesse locus de estudo
apreciativo, por sua natureza inclusiva e participativa, os dados foram coletados, analisados e
validados em conjunto, bem como submetidos a triangulacdo tedrico-empirica. Os resultados
obtidos expressam os produtos desse processo de compartilhamento do conhecimento, os
guais estdo associados a descoberta do que dd vida a organizacdo, em face dos valores
comungados pela organizacao Escola, incluindo a elaboracdo de proposi¢Ges provocativas e a
construcgdo de sua visdo de futuro.

Tais elementos e seus conteudos foram apreciados e interpretados segundo uma
perspectiva ampliada do ecossistema desta empresa familiar, cujo contexto de sucessdo tem
como pano de fundo suas pretensdes de vir a ser uma organizacdo aprendente, mais
organizada e sustentavel. Para encerrar, finaliza-se com as conclusGes a que se chegou com a
realizacdo da pesquisa.

2 INTERDISCIPLINARIDADE E DESIGN COLABORATIVO NA PESQUISA

O conceito de empresa familiar é entendido como uma organizagdio em que os
membros de uma ou varias familias detém a maioria da propriedade, controle e gestdo
(CORREA, 2007), cercada pelo somatério de elementos racionais e irracionais em uma
convivéncia baseada simultaneamente em emog&es e na luta por sua sobrevivéncia (KIGNEL;
WERNER, 2007). Ao que tudo indica, a emogdo que prevalece nas decisbes e no
comportamento neste tipo de empresa parece ser provocada por uma relagdo familiar que
pode atuar como um ativo, quando se traduz em motivagao, mas pode agir como “freio”,
quando se converte em disputa ou desavenga. O papel da familia na organizagao precisa ser
melhor compreendido para maximizar as forgas e controlar ou eliminar suas fraquezas.

E interessante notar que ha grande polémica a respeito da porcentagem de empresas
familiares em execu¢do no mundo. No Brasil, pelo menos 90% das empresas existentes sdao
familiares (DESCANIO; LUNARDELLI, 2007; FREIRE et al., 2011; LODI, 1978; ROSSATO NETO,
2003). Porém, das empresas listadas na Fortune 500, cerca de 30% a 40% das empresas sao
controladas por familias ou sdo de propriedade familiar. A controvérsia aumenta na medida
em que se calcula que 65% a 80% das empresas no mundo sdo familiares, incluindo desde
grandes conglomerados até pequenos negdcios (DESCANIO; LUNARDELLI, 2007; DYER, 2003;
RAMOS; HELAL, 2010).

Segundo Adachi (2006), esse tipo de empresa apresenta caracteristicas que remetem a
lacos familiares que se associam ao uso de recursos financeiros, desde a criagdo da empresa
até o préprio funcionamento, posto ser o capital das familias do fundador e do conjuge o que
da esse suporte. No mais das vezes, o fundador se dedica integralmente a empresa,
concentrando em suas mdos a tomada de decisdes e a autoridade. A influéncia familiar se
estende aos colaboradores, que muitas vezes ingressam na organiza¢dao por vinculos de
amizade ou parentesco. Chega até mesmo a haver confusao entre familia e empresa, quando
nao se distingue a divisdo das receitas ou das despesas. Entretanto, Bernhoeft (1989) relaciona
alguns pontos que caracterizam favoravelmente a empresa familiar: forte valorizacdo da
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confianga mutua, independente dos vinculos familiares; lagcos afetivos extremamente fortes,
influenciando comportamentos, relacionamentos e decisdes na organizacdo.

Adachi (2006) afirma que ao se utilizar o termo familia, deve-se entender que este nao
se refere apenas a um empreendedor, ou somente a alguns sécios. Familia é um conceito mais
abrangente, que engloba parentes dos fundadores, composto por cdnjuges, filhos, agregados e
outros. Esse termo familia, na definicdo de empresa familiar, aumenta muito mais quando
relacionado ao direito de sucessao, sendo relevante saber quando esta deve ser iniciada. Alias,
0 processo sucessorio constitui um dos maiores desafios da empresa familiar, vindo a ser a
principal causa da sua faléncia (ADACHI, 2006). Por ser uma caracteristica marcante e visando
a continuidade das organiza¢des familiares, a sucessao deve ser tratada como um processo,
ndao como um evento. Consequentemente, seu modelo de gestdo deve ser estruturado para
esse fim (NASCIMENTO, 2007).

A empresa familiar possui alguns vicios, tais como a dificuldade na comunicagdo
interna, que causam uma postura adaptativa e reativa dos colaboradores, somada ao modo
urgente e descoordenado em que os processos circulam na empresa, transformam os setores
em partes desconectadas de um todo desestruturado (FREIRE et al., 2010). Todavia, cabe a
empresa familiar a capacidade continua de estar sempre inovando, levando em conta ndo sé a
histéria, o passado, o nome da familia, mas também as exigéncias contemporaneas e a
racionalidade administrativa moderna. Como ja citado anteriormente, nem sempre isto
acontece.

Por esta razdo, a GC pode auxiliar a gestdo familiar ao desenvolver estratégias para a
criagdo do conhecimento, além de promover a apropriacdo do conhecimento sobre o
ambiente e sobre as potencialidades da organiza¢do (CEZAR; GOMES; PERSEGONA, 2011). Com
a GC, a avaliagdao continua, a antecipacdao de mudangas internas e externas, a abertura de
espacos de comunicagdo, o fortalecimento das bases de conversagdo e o compartilhamento
dos obijetivos coletivos, inclusive, constituem um ambiente propicio para aquelas empresas
que passam pela sucessdo. As praticas de GC podem incentivar a construgdao de competéncias
organizacionais que neutralizardo os vicios de gestdo ativos na empresa familiar, gracas a
socializagdo e ao compartilhamento de experiéncias e habilidade, a externalizacdo do
conhecimento tdcito, junto com a combinagdo do conhecimento explicito, a institucionalizagdo
do conhecimento criado e a constituicdo de um contexto compartilhado de conhecimento
(CEZAR; GOMES; PERSEGONA, 2011).

Vale destacar que ter acesso ao conhecimento tacito vem a ser o maior desafio das
organizacdes, bem como organiza-lo e torna-lo disponivel. Até mesmo porque é por meio da
interacdo entre o conhecimento explicito e o conhecimento tacito que se cria e dissemina o
conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1997), que deve abranger toda a empresa, ndo
simplesmente o individuo, o grupo ou seus stakeholders (internos e externos). Isto implica
reconhecer que a organizagdo opera em um sistema aberto e que a aprendizagem ocorre nos
niveis individual, grupal e organizacional (CROSSAN; LANE; WHITE, 1999).

Esse contexto remete ao desenho original tracado por Nonaka e Takeuchi (1997), o
qual ficou conhecido como a chamada espiral do conhecimento, que se desenrola conforme
quatro modos diferentes de conversdao do conhecimento: socializacdo (socialization): de
conhecimento tacito em conhecimento tacito, que diz respeito a compartilhar; externaliza¢do
(externalization): de conhecimento tacito em conhecimento explicito, que diz respeito a
conceituar; combinagdo (combination) de conhecimento explicito em conhecimento explicito,
que diz respeito a sistematizar, analisar e categorizar; e internalizagcdo (internalization): de
conhecimento explicito para conhecimento tdcito, que diz respeito a aprender fazendo,
observado na Figura 1.

Os quatros modos ora referidos formam o “motor” do processo de criacdo do
conhecimento como um todo, englobados pelo que os autores denominam modelo SECI, ja
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referido anteriormente, cujos mecanismos indicam como o conhecimento individual é
articulado e ampliado na organizagdo. lIsoladamente, cada modo de conversdo do
conhecimento constitui uma forma limitada de criacdo do conhecimento. A criacdo do
conhecimento é uma interagao continua e dinamica entre o conhecimento tacito e o explicito.
Essa interacdo é moldada pelas mudancas entre diferentes modos de conversao do
conhecimento que, por sua vez, sdo induzidos por varios fatores.

Para que a espiral do conhecimento seja uma realidade, a organizacao precisa estar
preparada para a criacdao do conhecimento, ou seja, prover condi¢cdes objetivas de modo que
isto aconteca com sucesso por meio de um ambiente (ba) favoravel, no qual se possa valorizar
as experiéncias passadas que formam a estrutura de referéncia para os processos de
aprendizados futuros. Nesse particular, Nonaka, Toyama e Konno (2000) relatam que a palavra
japonesa ba significa um tempo especifico e espaco, e ndo apenas um espaco fisico. E um
conceito que unifica o espaco fisico (escritério), o espaco virtual (e-mail) e o espago mental
(ideais compartilhados). Assim, o termo ba pode ser definido como um contexto
compartilhado, um “campo” no qual o conhecimento é compartilhado, criado e utilizado.

Figura 1 - Quatro modos de conversdo do conhecimento (modelo SECI)

- - T
. Tacito Tacito

Externalizacao

(conceit
Tacito xplicito
Tacito xplicito

Combinaca

| rnalizacdo (Sistematizar, anglisare
(aprender fazendo) categoriz
Explk‘itg____fxpllt:lto
Ne——————————

Fonte: Adaptado de Nonaka e Toyama (2003)

Como visto neste trabalho, ba é o prdprio contexto compartilhado por aqueles que
interagem uns com os outros, dando margem a cria¢do e dissemina¢do do conhecimento, em
que os participantes sdo ativos no processo e ndo meros expectadores. No compartilhamento
podem estar concentrados esquemas, modelos mentais, crencas e percepg¢des, que sao
subjetivos e proéprios de cada individuo. Neste caso, o ba requer envolve trocas humanas, que
sdo, normalmente, de dificil verbalizacdo, mas que, se bem exploradas, podem contribuir para
que as barreiras que se contrapdem as mudangas sejam bem mais reduzidas. Na verdade,
essas ideias agregam corpus tedrico e empirico da GC e também da IA, cujos contelddos giram
em torno da valorizacdo do conhecimento tacito, da importancia que deve ser dada a
realidade contextual, ao didlogo, a conscientizagdo e a positividade presente na colaboracgdo
humana (FREDRICKSON, 2003; GERGEN; GERGEN; BARRETT, 2004).

Neste ponto, introduz-se o paradigma da positividade, que permite travar interessante
discussdo acerca de como experiéncias passadas e presentes afetam as decisdes sobre o
futuro, com fundamentos advindos da psicologia positiva, a qual explica porque os sistemas
humanos ndo sdo entrépicos nem declinantes (FREDRICKSON, 2003). Ao contrério, sdo capazes
de se revitalizar ou rejuvenescer, além de produzir configuragdes inovadoras e possibilidades
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que levam ao desafio do status quo normativo e a transformacdo (OSCH; AVITAL, 2010;
BUSHE; KASSAM, 2005).

Assim, ao se lidar com o constructo do ba, admite-se que este constitui um espaco
relacional que transforma o contexto individual em um lugar mais amplo e préprio da espiral
do conhecimento, através da conexdao entre o que se sente, pensa e diz com o que é feito, o
que requer acdo e movimento na base (Figura 2), como proposto por Nonaka, Toyama e
Scharmer (2001). Neste sentido, o conhecimento pode ser percebido como um fluxo, exigindo
atencdo ao contexto e a narrativa em vez de ser apreendido simplesmente pelo seu conteudo.

Os autores utilizam essa metadfora conceitual e a integram ao modelo SECI, para
explicar como a conversdo do conhecimento organizacional tem lugar (fisica, virtual e
mentalmente) em meio a interagdo continua e dindmica entre o conhecimento tacito e o
conhecimento explicito, envolvendo individuos, grupos e organizacdo (NONAKA; TOYAMA;
SCHARMER, 2001; NONAKA; KONNO, 1998).

Figura 2 - Ba: Um contexto compartilhado em movimento

Knowledge
Individual / % Individual
Context : i Context
Contextt; ) Contexto-
o . i oo individ}xal

Contexto
compartilhado

Fonte: Adaptado de Nonaka, Toyama e Scharmer (2001)

De acordo com a natureza da pesquisa realizada, tal discussdo se fortalece com a
incorporagdo da IA, que constitui a ética mais fluente de analise utilizada no estudo realizado.
O referencial foi baseado, principalmente, nos pressupostos da IA, para a qual o conhecimento
humano e o destino organizacional estdo entrelacados e imbricados, bem como de que o
compartilhamento do conhecimento é o processo de troca de conhecimento téacito entre
pessoas, por meio de processos sociais e colaborativos. Note-se que a IA estd centrada no
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desenvolvimento de organiza¢bes delineado segundo uma perspectiva voltada para seus
pontos fortes (COOPERRIDER; WHITNEY, 2006) e no esforgo realizado por pessoas que, juntas,
criam e descobrem o que é a vida saudavel, bem-sucedida e positiva de uma organizagao
(BARRETT; FRY, 2010).

Através da IA torna-se possivel explorar aspectos positivos dos sistemas humanos e
descobrir o melhor das experiéncias compartilhadas (BARRETT; FRY, 2010). A concepgdo da IA
foi desenvolvida por David Cooperrider, Ronald Fry, Suresh Srivastva e seus colaboradores, nos
Estados Unidos, na década de 80, tendo sido desde entdo estudada e aplicada em
organizacdes e comunidades em todo o mundo (COOPERRIDER; WHITNEY, 2006).

Drago et al. (2011) afirmam que a IA trabalha tendo como ponto de partida os
componentes dos nucleos positivos identificados no decorrer da analise do que envolve a
descoberta do que da certo em um sistema, ou seja, quando a organizacao esta no seu estado
mais eficaz e capaz, como alavanca para elevar o seu potencial criativo. O foco naquilo que é
atil e funcional, em cada situacdo avaliada, decorre da escolha intencional de valorizar essas
acles, ainda que a IA também leve em conta as descri¢cGes sobre os problemas percebidos ou
enfrentados, tal como eles existem (COOPERRIDER; WHITNEY, 2006).

Na aplicacdo da IA, os pontos criticos sdo a confianga, a compromisso, a criagdo do
ambiente favordvel a pesquisa, a busca de um sentido comum, a construcdo de uma visdo
compartilhada e a sustentacdo do processo (MELLISH, 2001). Também, pode-se considerar que
a pratica da pesquisa tem carater reflexivo, na medida em que os individuos dela participantes
se envolvem em uma reflexdo critica sobre a sua prépria acdo. Com isto, a IA se insere no
campo de estudos que contribuem para uma teoria de construgdo e conhecimento empirico,
através do desenvolvimento de conceitos que procuram capturar a dindmica real dos sistemas
(SCHEIN, 1992). Levar a IA adiante requer o desenvolvimento de um design colaborativo e
abordar temas positivos que venham a ser aceitos e se tornem o eixo central da apreciagao.
Em torno deste, erige-se a aplicacdo do modelo de 5-D (em inglés/portugués: 1-D
Definition/Definicdo, 2-D Discovery/Descoberta, 3-D Dream/Sonho, 4-D Design (Planejamento)
e 5-D Destiny/Destino), exposto na Figura 3.

No esquema apresentado, cada D representa uma parte do ciclo, pressupondo-se
existir um continuum, em cujo centro encontra-se o tépico afirmativo que serve para articular
os passos a serem dados em direcao ao futuro, representado na concretizagdo do sonho
(COOPERRIDER; WHITNEY, 2006). O que se denomina tépico afirmativo representa o simbolo
daquilo que o grupo escolhe como eixo do processo apreciativo, de maneira a se projetar
teorias/ideias/imagens consideradas como elementos de sustentacdo das capacidades
necessarias ao desenvolvimento de um sistema (COOPERRIDER; WHITNEY; STAVROS, 2008).

Figura 3 - O modelo de 5-D (ciclo apreciativo)

2-D DESCOBERTAC
(Discowvery)

Topico 3-D SONHO
afirmative (Drear)
1-D DEFINICAO

(Definition)

4-D PLANEJAMENTO
(Design)

S5-D DESTING
(Destiny)

Fonte: Adaptado de Cooperrider, Whitney e Stavros (2008)
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Pactos e acordos sdo estabelecidos em torno do tépico afirmativo, mobilizando-se
energias e agendas de trabalho, pois as organizacbes se movem em direcdo ao que elas
estudam (COOPERRIDER; WHITNEY; STAVROS, 2008). Em verdade, o modelo de 5-D também
pode ser visto como um ciclo apreciativo que representa o modo pelo qual se materializa a IA.

Sendo assim, no 1-D (Definicdo) ocorre o estabelecimento do foco e do escopo da
investigacdo, sendo este 0 momento para se estabelecer pactos e o protocolo de trabalho a
ser realizado; no 2-D (Descoberta) descobre-se o que da energia ao grupo e a instituicdo, bem
como que forcgas positivas estdo presentes na gestdo organizacional; no 3-D (Sonho) instiga-se
os participantes do processo para que trabalhem juntos em torno de descricdes sobre como
poderia ser o futuro, imaginado como se estivesse acontecendo de forma afirmativa junto com
a explicitacdo de proposicdes provocativas, que sdao declara¢cdes sobre o que se pretende
atingir, representadas pelo compromisso de torna-las realidade; no 4-D (Planejamento)
envolve-se os participantes no delineamento de proposicées provocativas e no seu design
aplicado a gestdo organizacional (planos de acdo, projetos); e no 5-D (Destino) da-se inicio as
mudancas e a implementac¢do dos planos de a¢do que foram delineados, como sugerido no
desenho do ciclo apreciativo de Cooperrider, Whitney e Stavros (2008).

Aquilo que constitui o 5-D além de se reportar a um processo que transcorre por meio
da construcgdo social da realidade também diz respeito ao uso da IA como ferramental (til para
o compartilhamento do conhecimento, pois esta cria condi¢cbes para a interacdo das pessoas
umas com as outras e viabiliza o ba para que isto possa acontecer (DRAGO et al., 2011).

Com base nessa perspectiva, a relacdo entre IA e GC remete a um processo de
transformacdo que permite criar uma cultura de aprendizagem apreciativa (CHUANGCHUM,
2008). Tanto a GC como a IA ampliam as capacidades humanas e organizacionais,
aproveitando o melhor de cada um e contribuindo para a criagdo de conhecimento (BUSHE;
KASSAM, 2005). Decorréncias ligadas ao desenvolvimento e melhoria de processos bem como
da comunicag¢do e aprendizagem organizacional podem ser mencionadas ao lado da promogao
de imagens compartilhadas importantes para a constru¢ao de equipes de alto desempenho
(CHUANGCHUM, 2008).

Com efeito, a IA contribui para o desenvolvimento de ambientes adequados para a
conversdao de conhecimento nas organiza¢des, auxiliando na construgdo e constituicdo de um
espaco favoravel (ba). Segundo Avital e Carlo (2004), a GC envolve a IA e vice-versa. Elas sdo
intrinsecas uma a outra, e, portanto, nao se discute uma, sem implicar a outra, situando o
conhecimento em um processo de cocriagdo generativa (Figura 4).

Em verdade, a conjugacdo da GC acoplada a visdo apreciativa tem lugar na medida em
que as pessoas aprendem através da transformagdo de experiéncias em conhecimento,
habilidades e atitudes (JARVIS, 1987).

Figura 4 - cocriagdo generativa do conhecimento

<

Processosde Cocriacao Processosde

gestdo do generativa do investigacdo
conhecimento apreciativa

conhecimento )
(conversio) situado {(modelo de 5-D)

Fonte: Adaptado de Avital e Carlo (2004)
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E esperado o autocrescimento, a vontade de contribuir e uma tendéncia a a¢do. Sendo
assim, um produto dessa abordagem diz respeito ao incremento do processo de cria¢do
conjunta de conhecimento, necessario para se vivenciar os desafios e formular estratégias que
garantam o sucesso futuro, influenciando o melhor desempenho e a construcao da base de
conhecimento (CHUANGCHUM, 2008), principalmente em uma organiza¢do familiar. Estes
aspectos favorecem o trabalho coletivo e a troca de experiéncias, tornando a IA uma
importante aliada da GC, conforme metodologia do estudo apreciativo apresentada a seguir.

4 METODOLOGIA

O relato desta pesquisa pode ser entendido como algo que se destaca por seu carater
exploratério, descritivo-explicativo e interpretativo, abordado por Vergara e Caldas (2005) e
Cooperrider, Whitney e Stavros (2008), uma vez que se propds a descrever, compreender e
interpretar um fenébmeno contemporaneo em um contexto real vivenciado em uma empresa
familiar. O método de abordagem utilizado foi o indutivo, por observa¢cdo (ANDRADE, 2004) e
a estratégia se delineou conforme um estudo de caso Unico e holistico (YIN, 2005), realizado
por meio da decisdo coletiva acerca do que cada participante da organizacdo focalizada
poderia contribuir conforme protocolo adotado (SOUZA; MCNAMEE; SANTOS, 2010).

Por essa razdo, no caso da Escola estudada, é importante assinalar a configuragdo de
um formato de pesquisa colaborativa (CORNWALL; JEWKES, 1995), tendo em vista que
pesquisadores e pessoal dessa organizacdo trabalharam juntos nas diferentes etapas,
caracterizando uma forma epistemoldgica ligada ao significado que reside atrds do
compartilhamento de conhecimento. Ao longo do estudo, cada vez mais isto se evidenciou
devido a perspectiva construcionista da realidade social encontrada na pesquisa (BUSHE,
2011), cujo teor se estrutura sob uma epistemologia da capacita¢do, uma vez que abrange o
autodeterminismo em um ambiente coletivo e colaborativo (GERGEN, 1996).

Os achados resultantes do trabalho foram obtidos por meio de variadas fontes de
evidéncia: discussdao com um grupo de docentes e com outro formado pelos colaboradores da
Escola estudada, cuja direcdo também participou da realizagdo das varias oficinas, além da
realizagdo de reunides; entrevistas; visitas técnicas e levantamento documental.
Adicionalmente, foram utilizadas algumas anotagdes de campo e o emprego de um formulario
distribuido junto aos participantes do processo, junto com registros fotograficos dos eventos
realizados. Em conjunto, esse material permitiu fazer a triangulacdo tedrico- empirica, bem
como serviu para conferir validade e confiabilidade ao estudo (DENZIN, 2010). Para cada um
do integrante do modelo de 5-D foram tracados requerimentos, descritores e elementos
descritivos e analiticos, mapeados junto com outros componentes da organizacdo, como sera
visto em detalhes mais adiante.

Neste trabalho, a énfase da IA denota uma nova maneira de gerar mudancgas nas
organizacbes fazendo o possivel para se criar, compartilhar e colocar em pratica o
conhecimento que esta possui (MADRID, 2007). Para tanto, procurou-se trabalhar em torno do
que estava dando certo na atuacdo da organizacdo (HAMMOND, 1998), ao invés de tomar
como ponto de partida aspectos criticos e problematicos de seu funcionamento. Isto ocorre
porque, desde seus primordios, a proposta metodoldgica da IA prevé que a observacgdo esteja
fundamentada em um processo de descoberta coletiva para identificar o melhor do que é
encontrado no sistema organizacional (BUSHE, 2012). Consequentemente, a pesquisa ndo
principia pelo que existe de negativo ou pela anadlise da causa que gerou os problemas,
tentando soluciond-los. O contraponto da IA consiste em focalizar preferencialmente dados
positivos da organizacdo, imaginando, determinando e criando a¢des que traduzam sua
potencialidade.
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Cooperrider, Whitney e Stavros (2008), considerados os introdutores dessa
teoria/metodologia, argumentam que a prevaléncia do paradigma apreciativo se distingue do
pressuposto que da suporte ao paradigma tradicional, no qual predomina a corrente
positivista, do racionalismo e da racionalidade instrumental, segundo a qual sua aplicacao e
forma de representacdao devem ser neutras e objetivas, tendo como presuncao basica a ideia
de que a organizacdo é um problema a ser resolvido (Quadro 1). Por sua vez, o paradigma
apreciativo tem como presuncao bdsica a abordagem da organizacdo como um livro aberto,
comegando por suas forgas positivas, no intuito de descobrir o que é valioso, significativo e
eficaz, a fim de chegar ao maior alcance possivel da compreensao de seu funcionamento.

Por principio, entdo, a IA apoia-se em um paradigma que enfatiza o fortalecimento dos
ativos existentes em uma organizacdo, colocando em posicdo secundaria o enfoque nos
aspectos deficitarios, predominante nos métodos tradicionais de resolugdo de problemas
(COOPERRIDER; WHITNEY; STRAVOS, 2008). O pressuposto é de que se o foco nos problemas é
minimizado, aumentam as possibilidades de inovacdo e a busca de oportunidades de melhoria.

Quadro 1- Distingdes na abordagem da organizagao, segundo a visao apreciativa
Visao tradicional: foco nos problemas Visao Apreciativa: foco nos
pontos positivos
Parte-se da necessidade de identificar l Investiga-se e busca-se valorizar o

o problema melhor que ha
Analisa-se as causas do problema l Visualiza-se o que pode ser

Dialoga-se em torno do que pode l
ser

Analisa-se as possiveis solugdes

Planeja-se as ac¢Oes (tratamento) l

Presuncdo basica: a organizacdo é um l Presungdo basica: a organizagdo é l
problema a ser resolvido um mistério a ser aceito
Fonte: Adaptado de Cooperrider, Whitney e Stavros (2008)

Tomando como referéncia a base epistemoldgica ora delineada, a elaboracdo do
desenho tedrico-empirico de pesquisa colaborativa foi fundamentada segundo essa visdo
apreciativa, de modo a compreender como se da o compartilhamento de conhecimento na
empresa familiar ora focalizada. Nesse designio, foi se construindo a perspectiva contextual do
ba (Figura 4), caracterizada pela flexibilidade e abertura para ajustes no decorrer do ciclo
apreciativo.

Assim, chama-se aten¢do para os seguintes passos dados na pesquisa realizada na
organizagao objeto de estudo:

- estabelecimento de um acordo junto com a diregao da Escola sobre a metodologia proposta
e a necessidade de sensibilizacdo de todos os que seriam envolvidos no modelo de 5-D. Na
escolha, procurou-se deixar claro que deveria ser reconhecido o protagonismo do pessoal
dessa empresa familiar, tendo-se obtido a ades3do integral da direcdo bem como dos docentes
e colaboradores convidados a participar da pesquisa;

- contextualizacdo da organizacdo e levantamento de dados histdricos referentes ao seu
funcionamento em meio a diferentes conversa¢des com suas fundadoras para criar um clima
favoravel ao desenvolvimento da pesquisa. Deste modo, tornou-se possivel fazer uma imersado
acerca das ideias compartilhadas acerca do que reflete o melhor que existe nessa escola de
ensino fundamental, desde sua criagao e o que esta deseja alcancar no futuro, tendo em vista
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as coisas que faz bem agora. Assim, foi identificado o momento da sucessdo nessa empresa
familiar e as aspiragdes de seus membros quanto ao futuro esperado ao longo da mudanga
estratégica. Isto possibilitou a emergéncia de trés tdpicos afirmativos (descritos em detalhe
mais adiante), como eixo da investigac¢do: 1) A Escola como a extensdo de sua casa; 2) A Escola
como uma organizagdo sustentavel; e 3) Nossa Escola: A cada dia novas descobertas;

- aplicacdo do modelo de 5-D e seus enunciados, aos quais se chegou apds avancos e ajustes,
postos em pratica conforme sequéncia delineada na Figura 4.

Figura 4 - Desenho tedrico-empirico da pesquisa

Delinear a visaode
futuro da Escola, a partir

Descobrir e mobilizar as forgas das passibilidades
positivas existentes para POSItIV‘aS.e dos
facilitar o processo de putenlclalsu desta
3 j organizagao ' .
:l:‘:\\:;s::mdg;:gi;::m:wru; 2.D DESCOBERTA 3.0 SONHO Delinear proposigdes
o rovocativas alinhadas com
vivencia um momento de weoren) T0PICO AFIRMATIVO (Dream) :s capacidades de gestioda
sucessdo * AEscolacomo a extensdo de sua casa p: B
¢+ AEscolacome uma organizagio Escola p.ara que esta possa
sustentavel. construir seu futuro de
+ AEscola como uma organizagio formaafirmativa
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constituigde de um contexta Nossa Escola: A cada dia novas 4-D PLANEJAMENTO
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conhecimento para se possa Técito || Técito

que esta possa construir seu Socialfacio Externalizacio

futuro de forma afirmativa (Comfartilhar) (conceit
Técito xplicito

1-D DEFINIGAO Tadto glicto
(Definition) & {nmblnaﬁif
i a re

(apreMyer fazendo) categoriz
Explitk, Explicito

Mobilizar recursos para

[ )]
Knowledge 1
Individual Individual
Context

Context

garantir que o sonho seja S
realizado e que o plano p¥= Conhecimento
de agdo seja 1 - y
8 Shared Context
concretizado na nossa Contexto Contexto

individual individual

Ba

5-D DESTINO
Contexto
(Destiny) @ compatihado

- ey 43,
3 ;;i\ 41/
_‘.a}\gr_{K.E

Escola

Fonte: Elaboragao propria

Segundo a dindmica adotada, tanto a coleta como a andlise de dados ocorrem em
simultdneo, contando com a colaboracdo e validacdo dos participantes, os quais sdo
considerados protagonistas da pesquisa. Este procedimento esta de acordo com as palavras de
Souza, McNamee e Santos (2010), para quem a metodologia aplicada no uso da IA se
concentra na maneira como a informacgao é coletada e processada, dando margem a expansao
do didlogo e do compartilhamento, compreendendo até mesmo a explicitacdo de desejos
pessoais e escolhas feitas (ou por fazer) em grupo.

Na interpretacdo dos dados, deu-se realce a presenga ou a auséncia de certas
caracteristicas e buscou-se respeitar as condi¢cbes de producdo/recepc¢do (variaveis inferidas)
das mensagens e eventos captados pelos pesquisadores e pelos participantes do trabalho
(BARDIN, 1977). A andlise de conteldo foi feita sem rigidez, pois como Cooperrider, Whitney e
Stavros (2008, p. 132) indicam:

Os dados podem ser reduzidos e exibidos em diagramas, cartazes,
tabelas, figuras, livros de histdrias, boletins informativos e outros
recursos visuais. A busca por um método perfeito para extrair
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sentido dos dados ndo é importante. Ndo existe uma Unica forma
correta de analisar os dados.

A luz desse cenério, conseguiu-se reunir os elementos habeis para se compreender o
compartilhamento do conhecimento. No ambito do modelo de 5-D, pesquisadores e
participantes se beneficiaram de um ambiente de assentimento e reciprocidade. A pesquisa
transcorreu nos meses de maio a julho de 2014. Cabe esclarecer que ficou ajustado com a
Escola que o ciclo apreciativo iria do D-1 até o D-4, excetuando-se o D-5, por envolver a
implementacdo de proposicdes provocativas e a mobilizacdo de tempo e recursos. Isto
demandaria mais um ano de trabalho, tendo sido constatado que o espaco de tempo a ser
dedicado a esta fase escaparia ao esperado de um trabalho académico. Os resultados obtidos
com cada um dos Ds sdo apresentados na proxima secdao que mostra os caminhos percorridos
na pesquisa.

5 CAMINHOS PERCORRIDOS NA PESQUISA: RELATO APRECIATIVO

Esta secdo esta dividida em duas partes. Na primeira é feita a contextualizacdo do
estudo, de modo a expor o perfil da organizacdo objeto do trabalho, destacando-se seu
interesse em participar de uma experiéncia identificada com a IA e o compartilhamento de
conhecimento. J4 na segunda parte, apresenta-se os resultados obtidos por meio das escolhas
metodoldgicas adotadas, cujo ciclo apreciativo permeia a forma pela qual se chegou a
integracdo entre a teoria e pratica por meio do modelo de 5-D.

5.1 Contextualiza¢ao do Estudo

Aqui, discorre-se sobre a origem da organiza¢do estudada, fundada por iniciativa de
trés irmas, que idealizaram e criaram essa empresa familiar, partindo de um conceito
socioconstrutivista aplicado a educac¢do fundamental.

Convém esclarecer que, de acordo com Solé e Coll (2006), a concepcdo
socioconstrutivista ndo é, em sentido restrito, uma teoria, mas um referencial explicativo que
leva em conta o carater social e socializador da educacdo escolar, cujo cerne é integrado por
pressupostos de que a escola deve tornar acessiveis aos alunos aspectos culturais que sdo
fundamentais para seu desenvolvimento pessoal, e ndo sé no ambito cognitivo: inclui também
as capacidades de equilibrio pessoal, de inser¢do social, de relacdo interpessoal e motora.

A Escola, localizada na Regido Metropolitana do Recife, remonta aos anos de 1987-
1988 e atende criancas de dois a dez anos, trabalhando do Ensino Infantil (maternal) ao 52 ano
do Ensino Fundamental. A Escola possui 130 alunos e 21 trabalhadores: duas gestoras, 12
professores, quatro auxiliares, uma cozinheira e dois porteiros. Trés desses colaboradores sdo
integrantes de uma mesma familia.

E importante assinalar que, no momento da pesquisa, apds quase trés décadas de
existéncia, a Escola se encontrava no processo de sucessao. A filha da proprietdria comecava a
se preparar para assumir a direcdo da organizacdo, mediante escolha consensual entre os
familiares, como se observou ao longo da intera¢do travada com a diregdo da Escola, cuja
missdo consiste em “oferecer possibilidades para a formagdo de cidaddos criticos
participantes, criativos e autbnomos, promovendo experiéncias significativas que contribuirdo
na aquisicdio de aprendizagens significativas, preparando-os para os desafios do mundo
contemporaneo”.

Nesse contexto foi que a IA tornou-se a chave-mestra da abordagem organizacional
feita no estudo, por permitir estabelecer um elo entre a Escola e os sentimentos de identidade
com o negdcio que encorajavam o compartilhamento do conhecimento, tido como essencial
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para que se processasse a sucessao na gestdo. Assim, a estratégia apreciativa mostrou-se
apropriada para que se promovesse esse processo de desenvolvimento organizacional com
foco no positivo e criativo como uma forca capaz de evidenciar modelos mentais, sistemas de
crencas, valores, motivacdes, esperancas e sonhos, considerados como formas tdcitas de
conhecimento prontas a se manifestar e serem compartilhadas.

5.2 Resultados: Do 1-D Defini¢ao ao 4-D Planejamento

Nesta parte da seg¢do procura-se expressar o passo a passo da pesquisa (caminhos
percorridos) com énfase na dindmica da aplicacdo do modelo de 5-D na organizacdo estudada,
cuja esquematizacdo foi apresentada na Figura 4. Os relatos da pesquisa seguem a sequéncia
de cada D, cominado como descritor do processo apreciativo.

1-D Definigcao

O marco inicial do processo (1-D) definiu ndo sé a natureza do trabalho mas também o
alinhamento com o objetivo de compreender como se da o compartilhamento de
conhecimento na empresa focalizada, a luz da Investigagdo Apreciativa. Isto determinou a
agenda de eventos ora relatados, a qual foi demarcada pela escolha de trés tdpicos
afirmativos, cuja nominag¢do e contelddos foram objeto de discussdo e validacdo, como
disposto no Quadro 2.

Quadro2 — Interpretagao dos conteldos dos tdpicos afirmativos analisados na pesquisa

To.plcos. Caracteristicas de cada um (em associagdo com as forgas positivas da organizagao)
Afirmativos

= Acolhimento dado aos alunos na Escola
A Escola como a = Comunicagdo com os pais visando a superacdo de dificuldades tanto
extensdo de sua emocionais como cognitivas dos alunos
casa = Pais e alunos dando demonstragdo de seguranga no ambiente escolar

= Existéncia de um ambiente motivador e acolhedor
= Trocas de materiais pedagdgicos entre professores muito mais favorecidas
= Compromisso com um servico de qualidade, como fonte de

A Escola como

uma - L. -
N autossustentagdo e de recompensa tanto monetaria como simbdlica
organizagdo - o . -
. = Sucessdao na gestao conduzida com base em um plano de ideias, coeso e
sustentavel

alinhado com a missao

= Compromisso de criar um ambiente favoravel ao aprendizado dos alunos

= Desenvolvimento de conhecimento cada vez maior acerca do papel da
Nossa Escola: a Escola

cada dia novas = Busca de atualizacdo e de realizagdo das mudancgas necessdrias

descobertas = Existéncia de um ambiente de aprendizagem e de coisas novas todos os dias

= Colaboradores como facilitadores de novas descobertas pela qualidade
pedagdgica do trabalho realizado

Fonte: Reunides com grupos de docentes, colaboradores e direcdo da organizacdo estudada, com
validacdo dos participantes

A partir deles, chegou-se a modelagem em espiral, que tanto é apreciativa como
propria do ciclo de conversdo do conhecimento, em articulagdo com o ba, compreendido com
um lugar virtual, mental e fisico aberto as descobertas e a busca do melhor que existe nas
pessoas, no trabalho e nesta Escola de ensino fundamental, com foco nas experiéncias
positivas de cada uma delas. Os dados foram obtidos em interacdo com dois grupos de
enfoque, formados por 12 docentes e nove colaboradores, além daqueles provenientes das
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entrevistas realizadas com as fundadoras da Escola. Foi constituida uma roda de conversagao
para que todos pudessem expressar suas emocgdes e debater o tema da pesquisa. Em funcdo
dos resultados encontrados, pode-se dizer que ficou melhor entendido o que a teoria diz: “a
transmissdo do conhecimento é realizada de maneira informal e espontanea” (RAMOS; HELAL,
2010, p. 435).

2-D Descoberta

Na descoberta, uma ocasidao que ilustra o compartilhamento de conhecimento neste
estudo pode ser visto no relato da futura diretora da Escola, no qual esta afirma que a troca de
ideias e insights entre ela e sua mae, tinha lugar quando conversavam sobre os desafios por
elas enfrentados e tomavam algumas decisGes juntas. Esses momentos foram registrados no
trajeto casa-trabalho-casa, que quase sempre ocorria nas conversas que mantinham no carro,
ou melhor, na “carona” oferecida por uma a outra e vice-versa. Neste caso, percebe-se que o
forte vinculo da familia permitia a comunica¢do ampla e coloquial, principalmente, entre mae
e filha, algo considerado importante dado o processo sucessério em que a empresa se
encontra. Neste particular, a indicacdo da sucessora foi consensual e a ocupac¢do do posto de
diretora da Escola vem sendo feita gradualmente.

Em uma das visitas feitas pela equipe de pesquisa, ambas foram encontradas
compartilhando espacos comuns, mostrando a vivéncia de um negdcio familiar expresso em
um ba que envolvia duas geracGes ligadas por fortes lacos afetivos e profissionais. Este pode
ser considerado um dos exemplos reconhecidamente ativos do compartilhamento de saberes,
dilemas e reflexdes que constituem as bases do conhecimento tacito.

Nessa etapa, também se procurou evidenciar valores pessoais e experiéncias positivas
indicadas conforme os trés tépicos afirmativos escolhidos no 1-D, tendo os participantes sido
convidados a olhar para o passado, a conjecturar sobre o presente e a preparar-se para o
futuro, como desafio proposto nas duas oficinas do 2-D. Esta foi mais uma oportunidade para
se construir um ba (espagos de socializagdo) que favoreceu as interagGes individuais e face a
face.

Algumas entrevistas foram realizadas para demarcar o que se dizia sobre o que havia
de melhor em cada pessoa, no seu trabalho e na organizagdo como um todo. Registros de
dados em formuldrios e anotagdes alimentaram as conversas e os preparativos referentes as
oficinas feitas para se delinear que valores eram considerados como representativos da cultura
organizacional da Escola.

As falas dos respondentes e os lancamentos nos formularios distribuidos junto aos
participantes foram sistematizadas durante a prépria atividade realizada, de modo que os
dados foram colocados em um quadro branco, para auxiliar a leitura e interpretacdo dos
temas das respostas, tendo sido sistematizadas e relacionadas constam no Quadro 3, atingindo
com sucesso a busca por levantar possibilidades positivas e valores compartilhados que
propiciassem a emergéncia de condi¢cGes favordveis ao processo de sucessdo e a experiéncia
de compartilhado de conhecimento em uma empresa familiar.

Quadro 3 — Valores individuais e valores compartilhados

Perguntas e Respostas Perguntas e Respostas Perguntas e Respostas
Apreciativas Apreciativas Apreciativas
O que vocé valoriza mais em O que vocé valoriza mais no seu | O que vocé valoriza mais nesta
vocé? trabalho? Escola?
Atitude positiva Trabalho em equipe Acolhimento
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Amor pelo que faz Prazer em ensinar Unido
Desejo de aprender Motivagdo Afetividade
Companheirismo Simplicidade Respeito
Transparente Alegria Dedicagdo Relacionamento
Consciente de suas agdes Etica profissional saudavel e
Etica Vontade de melhorar harménico
Prestativo Competéncia Compromisso em educar
Humildade Responsabilidade Tradigao
Criatividade Empenho Cooperagao
Forga de vontade Dedicagdo Comunicagao
Sinceridade Planejamento Equilibrio familiar
Paciéncia Integracdo com a filosofia da
Organizagao escola
Responsabilidade Flexibilidade
Simplicidade

Fonte: Sintese validada das falas dos respondentes

Da validacdo dessas descobertas e seus desdobramentos, chegou-se aos valores
compartilhados da organizacdo: Comunicacdo, Acolhimento, Tradicdo, Unido, Afetividade,
Filosofia socioconstrutivista, Respeito, Dedicacdo, Relacionamento profissional saudavel e
harmonico, Compromisso em educar, Cooperacao, Flexibilidade e Simplicidade. Emergentes no
plano individual, ao passar para o plano grupal os resultados ainda destacaram a distincdo feita
com relacdo aos verbos “ser” e “ter”, de modo que os dados relativos aos valores pessoais
compartilhados apontaram para uma cultura de empresa familiar bem peculiar nela reinante,
como se pode observar no Quadro 4.

Quadro 4 - Valores compartilhados na Escola
Valores Compartilhados pelo Conjunto dos Respondentes e Participantes da Pesquisa

SER: Etico, Transparente, Prestativo, Companheiro, Responsavel, Humilde, Criativo,
. Sincero, Paciente, Organizado

Pessoais:
TER: Atitude positiva, Amor pelo que faz, Desejo de aprender, Forca de vontade

Etica, Trabalho em equipe, Prazer em ensinar, Motivagdo, Alegria, Competéncia,
Dedicagao, Responsabilidade, Planejamento, Criatividade

Fonte: Oficinas de validagdo dos dados (2-D)

No trabalho:

Com esse exercicio apreciativo, percebeu-se que este momento ensejava o desejo de
criar e descobrir novas possibilidades que viessem a enriquecer a existéncia da organizagdo e
conferir significado a seus potenciais, contribuindo para se poder delinear a visdo de futuro da
Escola. Sendo assim, pode-se compreender este fragmento da pesquisa como mais um aspecto
do compartilhamento do conhecimento, gragas ao incentivo do uso das faculdades cognitivas
para explicar como e porqué os participantes do processo empreenderam descobertas e
projetaram um desfecho positivo para suas aspiragdes coletivas.

3-D Sonho

Na atividade do 3-D, ocorreu a mobilizacdo das pessoas, por meio de uma série de
atividades voltadas para a emergéncia de ideias audaciosas e de sonhos centrados no amanha.
Conforme as possibilidades sdo articuladas e explicitadas, elas ganham vida (COOPERRIDER;
WHITNEY, 2006). Essa fase apoiou-se nas histdrias das entrevistas da Descoberta, para trazer a
tona os temas-chave que sugeriam exemplos do tempo em que a organizagao esteve no seu
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auge e criar um espago para as pessoas imaginarem que o sonho foi realizado e estas, por seu
comprometimento, atuaram em conjunto para que isto acontecesse.

Aqui, cabe fazer um paréntese: é interessante dizer que conceber o sonho como algo
concreto, quando as coisas estdo indo bem, ndo se trata de uma atividade contemplativa
porque, a0 mesmo tempo, as pessoas sdao impulsionadas a proporem estratégias, processos e
sistemas; além de tomarem algumas decisdes e assumirem papéis na sua implementacao,
mobilizando recursos e criando condi¢cdes para esse fim. Tais momentos devem ser
compreendidos como produtos do trabalho colaborativo e esteio para uma mudanca positiva.

Apds este registro, explica-se porque a forma de traduzir a projecao de sonhos foi feita
com a reflexao acerca do que cada uma imaginaria e faria para torna-los realidade e inseridos
na realidade social: o objetivo foi a de promover o compartilhamento do tacito e sua
conversdo no explicito. No plano documental também se procurou transpor os dados para os
formularios preenchidos pelos participantes, cuja validacdo das perguntas e respostas
apreciativas foi feita em grupo. Um extrato desse fluxo das ideias surgidas e sua sintese é
objeto do Quadro 5.

Quadro 5 - Sonho (3-D)

Perguntas Apreciativas — Sonho

Se esta Escola fosse reconhecida pela sociedade, | O que foi necessdrio fazer para a Escola obter esse
0 que seria? reconhecimento da sociedade?

Como uma organizacdo fundamentada na Tradigdo dos valores e divulgacdo de experiéncias

filosofia socioconstrutivista
Conscientizar as familias e acreditar no trabalho
Como uma organizagao formadora de cidadaos docente

conscientes

Incentivar a criatividade dos alunos
Pelo respeito a individualidade dos alunos
Acreditar no que faz e superar os desafios
Por ter os melhores profissionais
Fortalecimento da unido entre a Escola e os pais,
Como a Escola mais familia do bairro ampliar os projetos na area de cidadania e
estendé-los para a sociedade

Fonte: Dados dos formularios utilizados na elaboragdo do sonho (D-3)

Alids, esse processo introspectivo foi tido como importante por impulsionar as pessoas
rumo ao futuro e ensejar a base discursiva para a elaborag¢do das "proposi¢cdes provocativas".
Neste caso, devido a Escola trabalhar e planejar em curto prazo, no desenvolvimento da
pesquisa, juntamente com suas fundadoras, foi convencionado pelos participantes que a visdo
de futuro seria orientada para um horizonte de 12 meses. Isto foi justificado em funcdo do
processo sucessorio em curso bem das escolhas importantes a serem feitas nesse periodo de
mudanca. Deste modo, as implicagdes da postura gerencial adotada foram entendidas como
sendo reflexos dos modelos mentais predominantes assim como das competéncias
construidas e vivenciadas ao longo das duas geracbes que estdo a frente da Escola,
considerados como algo que tem dado certo.

Também foi observado que este era 0 momento propicio para que se ampliasse um
pouco mais o foco do trabalho, cujos dados empiricos mostram os resultados da idealiza¢do de
duas estratégias integrativas: a primeira olhando para si e para dentro da organizacdo (Quadro
6), alinhando o direcionamento das pessoas da organizacdo concentradas também no olhar
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para fora, para a sociedade. Em ambas, as respostas foram dadas as perguntas apreciativas
preparadas pela equipe de pesquisa.

Quadro 6 — Mentalizando a Escola - Daqui a um ano (olhar interno)
O que vocé espera encontrar na Escola no futuro? | O que vocé fez para isso acontecer?
Fortalecimento dos valores e do potencial Ser protagonista na vida escolar
individual de cada crianga

Trabalhar coletivamente: escola, pais, alunos;

Fornecimento de uma educacao de qualidade promovendo a capacita¢do dos colaboradores

Melhor organizagdo e controle Ajustar adequadamente a mensalidade e a
quantidade de alunos para garantir a

Melhor estrutura fisica (biblioteca, ateli€), sustentabilidade financeira

alimentacdo e material didatico atualizado
Fonte: Dados compilados das entrevistas e das discussbes com os dois grupos (docentes e
colaboradores)

Portanto, os registros desses momentos foram consentdaneos com o clima positivo que
pairava como fundamento das explicacdes e exemplos extraidos das experiéncias das
fundadoras, cuja fluéncia nos didlogos e nas articulagbes interpessoais levaram a declaracédo da
seguinte visdo de futuro da empresa familiar estudada: “Ser reconhecida como uma Escola que
acolhe, respeita a individualidade de seus alunos, educa e compartilha com as familias a
construcdo de cidadaos conscientes, fazendo o diferencial na educacdao, em que o aluno é
sujeito ativo em seu processo de aprendizagem”.

A partir dos modelos mentais emergentes e compartilhados pelos participantes,
notou-se ser forte a possibilidade de a Escola se tornar uma organiza¢do nova e melhorada,
pois, com a construgdo desse processo nascia junto a forga criativa de seus membros em meio
a energia positiva que permitia a todos acreditar no desafio de implementar as ideias surgidas
naqueles momentos.

As imagens e os sentimentos que tais inspiragdes trouxeram a tona foram percebidos
como um produto alinhado com a missdo desta empresa familiar, contribuindo para se
pudesse pensar acerca de uma organiza¢do eficaz com novos espagos de significacdo e de
reforco das forgas criativas disseminadas pelo ba existentes na organizagdo. Com base nessa
perspectiva, o trabalho prosseguiu rumo a construgdo das proposigdes provocativas, conforme
visto na préxima secdo.

4-D Planejamento

Na fase do 4-D (Planejamento), os esforcos foram voltados para a imersdo na
elaboracdo das proposi¢des provocativas, objetivando unir o melhor que existe na organizagao
(Descoberta) com o que pode ser (Sonho), capazes de impulsionar todos a ir adiante, mais
além. Até aquele momento, o conhecimento compartilhado pelos participantes vinha sendo
abstraido tanto nas praticas do ciclo apreciativo quanto nos repositérios tacitos encontrados
nas pessoas, bem como nos atributos organizacionais por elas identificados como algo que da
vida e energia a Escola. Isto podia ser refletido nas discussdes, trocas de ideias e preparativos
gerados no decorrer do 4-D.

Em funcdo da avaliagdo dos passos que estavam sendo processados, tornou-se cada
vez mais evidente o crescente continuum caracteristico do ciclo apreciativo e das interagdes
coletivas facilitadas pelo ba, pelo qual se assume ter acontecido a cocriacdo generativa do
conhecimento situado, protagonizado pelos membros da Escola. Desse processo resultou a
formulacdo de trés proposi¢Ges provocativas apresentadas pelos participantes da oficina,
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consistente com a definicdo de tornar esta empresa familiar: (1) uma organiza¢do aprendente;
(2) mais organizada; e (3) mais sustentavel.

Dos depoimentos extraidos de uma das oficinas de validagdo, chama-se a atencao para
a disposicao de a Escola reconhecer a necessidade de adquirir novos conhecimentos e estar
aberta a novas possibilidades de crescimento e aprendizagem. Para esta empresa familiar, o
proximo desafio parecia consistir em formular planos de acdo associados a cada um das trés
proposicdes provocativas, junto com a continuidade do ciclo apreciativo contando com a
presenca de diferentes atores, que nela atuam direta e indiretamente, considerando que se
trata de um processo participativo, ndo restrito a um grupo de especialistas. O pressuposto
utilizado era de que todos eram capazes de propor novas ideias e de elaborar protétipos
ligados aos processos tipicos do negécio, que transformam insumos em produtos e a prépria
tecnologia neles utilizada. Essa determinacado objetivou fortalecer a arquitetura técnica e social
da organizacdo, contemplando pessoas, estruturas, estratégias, processos e procedimentos, ou
seja, essencialmente tudo o que deve fazer parte de seu funcionamento. A conexdo das trés
proposi¢cdes provocativas com o todo organizacional foi bem aceita por representar a chance
de um novo modelo de empresa familiar do ramo educacional, como ndo fora visto antes.

Como sugerido por Senge (2005), as escolas podem ser recriadas, vitalizadas e
renovadas de forma sustentdvel, ndo por decreto ou por fiscalizacdo, mas pelo
desenvolvimento da capacidade de aprender. No exercicio apreciativo posto em pratica foi
possivel observar a capacidade de esta empresa familiar gerar ideias para a acdo e de se
preparar para inovagdo, bem como comemorar as realizacdes. Isto envolveu o fomento as
estruturas de relacionamento voltadas para apoiar o sonho e o planejamento (integracdo 3-D e
4-D).

Entretanto, deixou-se claro que era preciso a dire¢do e os colaboradores assumirem
papéis e responsabilidade na arregimentagao de recursos e busca de condi¢des objetivas para
transforma-lo em realidade concreta. Desta maneira, a sinergia presente nesse processo foi
utilizada para que a organizagdo aprendesse a valorizagdo seus potenciais internos e se abrisse
para a inovagao trazida de fora, se necessdrio, de modo a viabilizar a elaboragdo e
implementacdo de planos de agdo, com seus respectivos desdobramentos (5-D). Isto
compreendeu, inclusive, o estabelecimento de um cronograma de trabalho para mais um ano,
tendo sido pensada uma parceria entre a academia e a organizagao estudada em busca de dar
continuidade ao ciclo apreciativo que fora iniciado.

Um fato relevante denota o amadurecimento dos pesquisadores e dos préprios
participantes quanto ao significado contido nas proposi¢cdes provocativas da Escola, tendo em
conta o surgimento de temas estratégicos e questdes caras tanto a gestdo escolar como a
condugdo de uma empresa familiar, os quais foram discutidos por pessoas com altos ideais
socioconstrutivistas que se alinharam ao ciclo apreciativo, ligado ao compartilhamento do
conhecimento.

Ademais, a discussdo também revelou o papel dos valores compartilhados para a
sustentacdo do que a organizacdo faz no presente e de como eles irdo contribuir para o
momento de ajuste pelo qual essa empresa ira passar para empreender esfor¢os rumo a a
nova visdo de futuro, apés uma tomada de consciéncia positiva e apreciativa (generativa), de
modo a alterar as condig¢Ges ora vigentes, até para poder se perpetuar o negécio familiar.

Assim, com base na visdao de futuro da Escola e nas proposi¢cdes provocativas,
elaboradas no ambito da pesquisa, foi produzido um desenho do ecossistema onde ela se
insere, com o objetivo de realgar o grau de interdependéncia entre a organiza¢do e seus
stakeholders, como visto na Figura 5. O desenho incorpora nogdes ligadas a sustentabilidade,
segundo aqueles que integram os grupos primarios (partes interessadas sem os quais a
organizagao ndao pode sobreviver) e os secundarios (partes interessadas que mesmo sem
afetar diretamente a sobrevivéncia organizacional ndo devem ser negligenciados pelos
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gestores no funcionamento de uma empresa, para que realize a sua missdo), conforme
classificacdo feita por Clarkson (1995). Aqui vale dizer, que os elementos desse desenho foram
frutos da discussdo com a direcdo e colaboradores da Escola para eleger os stakeholders
indicados na Figura 5, constituindo mais um exemplo de compartilhamento de conhecimento.

Além desse posicionamento, vale relembrar que os tracos delineados no desenho
indicam o tipo de conexdo existente entre a Escola e o seu ambiente, no qual as linhas
continuas representam ligacdes, energia e fluxo de recursos a que deve ter acesso. Segundo
Rivero (2006), uma analise feita desta maneira permite observar e mapear os lacos com seus
stakeholders, sobretudo para se saber em que frentes a capacidade de gestdo deve se
concentrar. Subentende-se que, da dinamica do ecossistema, emerge a for¢ca das relacdes
sociais e interorganizacionais que impelem a organizacdo a ser aquilo que sua missdo lhe
confere, por forca das proposicdes provocativas que ela mesma projetou e pretende viabilizar.

Deste modo, foi colocado em evidéncia de que este fator antes ndao considerado
somente contribuiu para expandir a pauta de desafios a serem vencidos pela gestdo
organizacional, para além das relagdes familiares. O desenvolvimento desse tipo de
competéncia de gestdo certamente requer maior investimento na rede de relacionamentos
com seus stakeholders, de modo mais holistico, o que tanto pode ajudar a familia a ter
consciéncia do seu ecossistema como saber aprofundar a compreensdo sobre os seus
interesses e conexdes com a sustentabilidade, assim fortalecendo caminhos para o
posicionamento da organizagao.

Figura 5 - Ecossistema da organizagdo estudada
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Fonte: elaboragdo prépria

Note-se que essa estratégia interpretativa também pode ser ainda utilizada para
sugerir que a Escola estenda seus dominios para além do desenho atual e chegue a patamares
mais elevados de onde almeja estar, tendo como pressuposto os bons momentos que esta ja
teve, ganhando confianga acerca do que fazer para consolidar sua inser¢do neste ecossistema
objetivando novos momentos de sucesso.

Ante o panorama apresentado, o entendimento é de com esse exercicio de olhar para
a frente, a organizacdo adquiriu capacidade positiva para avancgar rumo a transformacdo pela
qual ird passar, sobretudo por conta do processo sucessorio na gestdo, embasado em um
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conhecimento compartilhado por todos que integram essa empresa familiar: dire¢dao, corpo
docente e demais colaboradores, que podem ser considerados forcas vivas da energia
necessaria para promover uma mudanca proativa perante os mundos familiar, corporativo e
societdrio. O que implica capacitar-se para melhor lidar com os imperativos internos e
externos que o contexto atual lhe reserva.

E digno de nota ter-se mapeado os valores positivos e contribuido para que se
promovesse a reflexdao sobre o que fazer, contando com o protagonismo de pessoas que
aprenderam a projetar seu futuro com base no conhecimento compartilhado. Com efeito, o
estudo apreciativo trouxe a tona o discernimento de que as proposicdes provocativas
reveladas ao longo do processo significam claros sinais de que se estd diante de uma
organizacao aprendente, cujo designio de mudanca engloba o pressuposto "virtuoso” de
tornar a Escola um lugar onde as pessoas buscam descobrir o que ha de melhor em si e nas
outras pessoas, como referéncias do bom funcionamento nela encontrado.

6 CONCLUSOES

Para compreender como se da o compartilhamento de conhecimento em uma
empresa familiar que atua no ramo educacional, a luz da IA, foi necessario tecer a complexa
discussdo que interliga os temas, considerando a interdisciplinaridade que caracteriza estudos
dessa natureza.

Deste modo, o realce dado ao tema do conhecimento compartilhado foi favorecido
pela existéncia de um solo fértil na organizacdo focalizada, ou seja, uma empresa familiar que
estava passando por um contexto sucessorio na gestdo. Vivia, portanto, um momento
oportuno ao florescimento de ideias, planos e proposi¢des produzidos pelos préprios atores
organizacionais envolvidos em um processo de mudanga estratégica.

Assim sendo, o caminho percorrido foi o da descoberta e o do desenvolvimento das
capacidades humanas e organizacionais, necessarias para criar condi¢des para fazer prosperar
a conversdo do conhecimento tacito em explicito ante uma ambiéncia adequada (ba) ao
fortalecimento de um grupo, suas crengas e valores. Com isto, a existéncia de um contexto
compartilhado de conhecimento possibilitou a manifestagdo de tragos culturais dessa
organizagao, antes ndo disseminados, sendo esta uma das principais conclusdes do trabalho. O
momento da pesquisa também mostrou haver maturidade organizacional que lhe permitiu
refletir sobre si mesma e fazer um retrospecto acerca de seu passado, presente e futuro, de
modo que as evidéncias empiricas apontam para o fato de que esta empresa familiar sabe o
qgue quer, onde esta e pretende ainda chegar.

O aprendizado organizacional obtido qualifica esta empresa familiar a aperfeicoar as
boas praticas existentes na gestdo escolar e a gerar novas perspectivas de relacionamento
entre as duas geracdes da familia e do grupo envolvido para que o processo de sucessdo
ocorra com sucesso. Deste modo, em fun¢do do conhecimento compartilhado e da existéncia
de um ba propicio ao engajamento mutuo, as intera¢des e aos relacionamentos, a empresa
reune condicOes para elaborar seu planejamento, com base na arquitetura gerencial de que
depende para lhe dar consecucao.

Do ponto de vista do referencial utilizado, é plausivel afirmar que a IA, com seus
mecanismos de busca centrados nos pontos fortes das organiza¢des e de como estes podem
ser aplicados com sucesso no ambiente de trabalho (ba), tornou possivel levar adiante um
caso pratico de uma pesquisa preocupada com o desenvolvimento pratico do saber. Mais do
que isto, contribuiu para que a cocria¢do de conhecimento situado (e compartilhado) tivesse
lugar, levando aos achados de descobertas, sonhos, proposi¢cdes provocativas, planos de agdo
e visdo de futuro da Escola estudada, alinhada com o idedrio socioconstrutivista que faz parte
de sua filosofia educacional.
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Do relato da pesquisa, chama-se a atengdo para a forca e compromisso das pessoas
envolvidas, em termos de dar sequencia ao trabalho iniciado, sobretudo no que se refere ao
que foi desenvolvido pelo modelo de 5-D, posto que ainda resta avancar até a implementacdo
da mudanca, razdo pela qual foi recomendado a organizacdo promover a capacitacdo e o
investimento em capital humano e tecnoldgico, de modo a superar os desafios da gestao do
processo sucessorio.

Finalmente, entende-se que os diferentes eventos desenvolvidos encontram respaldo
nos dominios do ba organizacional, do qual se espera que a Escola explore as inuUmeras
possibilidades e perspectivas compartilhadas de conhecimento. Dentre elas, menciona-se a
troca de ideias e a reflexao voltada para dentro e para fora da organizacao por parte de suas
liderangas que enfrentam a transicdo de uma geracdo para a outra, em meio ao processo
dialégico que permitiu aflorar a partilha de cenarios de mudanca e a inspirar acdes passiveis de
se transformar em medidas concretas, conforme pactos e acordos celebrados.
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