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Resumo

Historicamente, a Psicologia preocupou-se em investigar patologias, negligenciado
0s aspetos saudaveis dos seres humanos. Mas, a partir de 1998, assumindo a presidéncia
da American Psychological Association, Seligman iniciou movimento denominado
Psicologia Positiva, que visa oferecer nova abordagem as potencialidades e virtudes
humanas, estudando as condicOes e processos que contribuem para a prosperidade dos
individuos e comunidades. Com o aparecimento de estudos sobre os fendmenos
positivos na vida das pessoas, 0 movimento da psicologia positiva rapidamente se
estendeu para os estudos do comportamento humano nas organizagdes. A aplicacdo da
psicologia positiva nas organizagGes divide-se em duas grandes areas: o estudo
organizacional positivo, sobre 0s processos e estados positivos no contexto das
organizag0es e resultados associados; e 0 comportamento organizacional positivo, sobre
o0 estudo das capacidades psicologicas que tem influéncia no desempenho no local de
trabalho. Neste contexto é de referir o Inquérito Apreciativo como um método de grande
relevancia cuja aplicacdo potencia o crescimento organizacional.

Na linha de dar continuidade ao percurso da psicologia positiva nas organizagdes
apresentamos um estudo de natureza qualitativa, procedendo a um estudo de caso para
levantamento de dados, descrevendo, analisando os acontecimentos relativos a um
determinado caso organizacional no sentido de poder contribuir para a viragem de
paradigma, na procura de compreender o que funciona na organizacgdo (investigar) para
agir (acdo), desenvolvendo propostas huma perspetiva de investigacdo-acdo focada no
positivo orientada para o desenvolvimento funcionamento 6timo dos sistemas
organizacionais.

Em funcdo da analise dos resultados, emergiu um modelo de intervencédo
positiva, que partindo das projecdes percebidas, procura propor acGes que sejam
promotoras do que de bom j& existe e acontece na vida das organizacdes, sendo
integrativo promove o trabalho ao nivel do individuo e da organizacdo. As percecdes
dos trabalhadores, sobre a vida nas organizacfes é determinante para o crescimento
positivo e diferenciador das mesmas. As metodologias positivas usadas nas
intervencgdes, sdo promotoras de mudanca e desenvolvimento do que de melhor ja se
faz.

Palavras-chave: Psicologia positiva; psicologia organizacional positiva;

inquérito apreciativo; intervencdes positivas.



Abstract

Historically, Psychology has worried about researching pathologies while it has
neglected the healthy issues of human beings. But, since 1998, as he took over the
presidency of the American Psychological Association, Seligman started a movement
named Positive Psychology, which offered a new approach for human potentialities and
virtues, studying the conditions and processes that contribute for the prosperity of
individuals and communities. With the emergence of studies about the positive
phenomena in people’s lives, the movement of positive psychology quickly extended to
studies of human behavior and organizations. The application of positive psychology in
organizations divides itself into two big areas: the positive organizational study, about
the positive processes and conditions within an organizational concept and associated
results; and the positive organizational behavior about the study of psychological skills
that influence the work place performance. Within this context it should be referred the
Appreciative Inquiry as a method of important relevance whose application potentiates
organizational growth.

Within the frame to continue the course of positive psychology in organizations
we present a study of qualitative nature, proceeding with a case study for data mapping,
describing, analyzing the related issues in a determined organizational case, in order to
contribute to a paradigm turn around, in the search to understand what works in the
organization (research) for acting (action), developing proposals in a research-action
perspective focused on the positive and guided for the development of optimal
functioning within the organization systems.

Within the purpose of analysis outputs, there has emerged a positive intervention
model that sets out from the understood projections, to search proposed actions initiated
from the existing good that happens in the life of organizations, being integrative,
promotes the work, at an individual and organizational level. The perceptions of
workers, about the life in organizations, are determinant for its differentiator and
positive growth. The positive methodologies used in the interventions, are promoters of

change and development of best practices.

Keywords: Positive Psychology; Positive Organizational Psychology; Appreciative

Inquiry; Positive Interventions.
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INTRODUCAO

A Psicologia Positiva foi definida como o estudo cientifico do funcionamento
6timo (Seligman, 1999), tendo sido Martin Seligman e Mihail Czikszentmihalyi os
principais impulsionadores deste movimento, que sugerem que a Psicologia Positiva
vem dinamizar uma mudanca de foco da preocupacdo em solucionar as coisas que vao
mal na vida para construir qualidades positivas. Segundo Snyder e Lopez (2002), para
que isto seja possivel, € necessario, entre outras agdes, a Psicologia centrar-se ndo nos
problemas, mas nas principais forcas e virtudes das pessoas. A possibilidade de medir
forcas humanas permite-nos ndo s6 compreender essas forcas, mas também desenvolve-

las.

Alguns autores, defendem a necessidade de se saber mais sobre 0 que caracteriza
as pessoas e 0s sistemas humanos no seu melhor, e como incrementé-lo de forma mais
visivel e estruturada do que até aqui. Temas como 0 otimismo, a esperanca, felicidade
ou a criatividade, passaram a figurar em livros e artigos cientificos, levando a uma
preocupacao crescente em mudar o foco da ciéncia psicoldgica para as forcas e virtudes
(Park e Peterson, 2007; Snyder e Lopez, 2002). Segundo Luthans (2003, p.179) “o
estudo e a aplicacdo de recursos e competéncias humanas, que podem ser medidas,
desenvolvidas e geridas com o objetivo de melhorar o desempenho nas organizagdes”
deve ser cada vez mais alvo de atengéo, possibilitando a que as pessoas se tornem mais
fortes, mais produtivas e levando-as a explorar o seu potencial humano positivo
(Seligman, 2002).

Tendo em conta que o movimento da psicologia positiva rapidamente se
estendeu para os estudos do comportamento humano nas organizages (Cameron,
Duton, e Quinn, 2003; Luthans, 2002a, Vera e Rodriguez-Lopez, 2004) salientando o
papel que instituicbes positivas podem ter na promocdo de comportamentos positivos
(Peterson e Seligman, 2003; Seligman, 2003), o presente trabalho centra-se no
levantamento organizacional positivo como forma de desenvolver intervencdes que
possam potenciar e melhorar a performance dos individuos nas organizacfes e aumentar

a eficécia organizacional.

A conjetura politico-econémica atual de “crise” que 0 pais atravessa, € propicia

ao processo transformativo que aqui se propde, uma vez se centrar no que funciona bem
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para, de uma forma apreciativa, promover comportamentos de mudanca. Para Peterson e
Seligman (2003, cit. Cunha et al, 2008) as crises podem ser cruciais para a emergéncia
do que ha de melhor nas pessoas. Em Portugal foram realizados, recentemente, alguns
dos trabalhos investigacdo-acdo em Psicologia Positiva Transformativa e Apreciativa,
em dominios comunitarios, de saude, terapia e educacdo, que honram e concretizam esta
visdo (Perloiro, Neto e Marujo, 2010; Marujo e Neto, 2008; Marujo e Neto, 2010).

O presente trabalho situa-se nesta linha, sendo um estudo de caso cujo
levantamento e diagnostico organizacional nos encaminhou para a uma proposta de
intervencdo organizacional. Todo o Trabalho foi norteado pela perspetiva positiva
procurando conhecer e perceber caminhos para 0 contexto das empresas portuguesas.
Neste sentido tivemos como principais objetivos conhecer a percecdo dos lideres e
colaboradores sobre o seu proprio trabalho, a sua equipa e a organizacdo numa
perspetiva positiva; desenvolver forcas e virtudes individuais; desenvolver o capital
psicoldgico dos lideres e colaboradores; contribuir para a mudanca organizacional numa
perspetiva apreciativa.

Assim o Modelo de Intervencdo Organizacional Positiva que aqui propomos
procura preencher um espaco ainda pouco explorado no contexto organizacional
portugués, e desta forma contribuir para o crescimento virtuoso dos trabalhadores e das
organizagOes. Acreditamos que quando temos ambientes e relagdes de trabalho
apreciativos temos organizacdes eficazes, em que a relacdo entre a positividade e 0s
lucros da empresa se possa mostrar evidente e a criacdo de valor por parte das
organizagOes reconheca a importancia dos comportamentos humanos (Cunha, Rego e
Cunha, 2007). Neste sentido, consideramos este trabalho um contributo para futuras
intervencdes organizacionais positivas com algumas propostas alicercadas num caso

real de uma empresa nacional.

Quanto a organizagcdo, o presente trabalho encontra-se dividido em cinco
capitulos, sendo o primeiro relativo ao enquadramento teérico, procurando enquadrar a
psicologia positiva e seu desenvolvimento até a atualidade, enquadrar a psicologia
positiva no contexto organizacional e apresentar alguns instrumentos de préatica
organizacional positiva. Seguidamente (Capitulo I1) faz-se a apresentacdo do estudo de
caso, das metodologias e processos para o levantamento de dados. A apresentacao e
analise dos resultados consta no Capitulo Ill, onde se apresentam os dados que

sustentam o desenho do presente modelo de intervencdo. No Capitulo 1V, é feita a
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apresentacdo da proposta de modelo interventivo, sendo apresentada a perspetiva da
Psicologia Positiva na construcdo da estratégia de uma intervencdo organizacional e o
modelo de intervenc¢do. Por ultimo no Capitulo V1 sdo apresentadas algumas conclusfes
e discussdo acerca do trabalho, incluindo limitacbes e sugestbes para futuras

intervencdes no ambito das intervencbes organizacionais positivas.

12



CAPITULO |
ENQUADRAMENTO TEORICO

1.1.Psicologia Positiva - O (re)nascer de um novo campo

A Psicologia Positiva tal como a conhecemos hoje, surgiu com o discurso de
abertura de Martin Seligman na tomada de posse como presidente da American
Psycological Association-APA'em 1998 (Seligman, 1999), dando inicio & mudanca do
foco de atencéo da Psicologia numa direcdo mais positiva. A iniciativa de Seligman deu
origem a uma série de reunides com estudiosos que, em conjunto, comegaram com a
criagdo de informacdo e conceptualizacdo necesséria ao desenvolvimento inicial,
estabelecendo um comité para gerir os assuntos da Psicologia Positiva (Mihaly
Csikszentmihalyi, Ed Diener, Kathleen Hall Jamieson, Chris Peterson, e George
Vaillant). Na sequéncia destes encontros viria a ser criado o Positive Psycology Center
na University of Pennsylvania dando continuidade a rede de psicologia positiva que
entretanto se tinha criado (Linley et al, 2006).

E definida como o estudo das condi¢Bes e processos que contribuem para o
florescimento das pessoas, grupos e instituicdes (Glabe e Haidt, 2005, p.104). Segundo
Csikszentmhihalyi e Csikszentmhihalyi (2006) a psicologia positiva dedica-se ao estudo
da felicidade, ou de que faz a vida merecer ser vivida, “ndo € sendo o estudo cientifico
das forcas e virtudes humanas comuns”, dizem Sheldom e King (2001, p.216).A
psicologia positiva desenvolve os seus estudos ao nivel das experiencias subjetivas
como: bem-estar, contentamento e satisfagdo (passado); esperanca e otimismo (futuro) e
flow e felicidade (presente) (Seligman e Csikszentmihalyi, 2000). Segundo 0os mesmos
autores, no campo individual, é sobre tracos individuais positivos, como: capacidade
para 0 amor e vocacdo, coragem, habilidades interpessoais, sensibilidade estética,
perseveranca, perddo, originalidade, espiritualidade, talento e sabedoria. Ao nivel dos
grupos € sobre virtudes civicas e instituicbes que movem os individuos na direcdo de
uma melhor cidadania: responsabilidade, cuidado e atengdo, altruismo, civismo,

moderacéo e ética de trabalho.

! A APA ¢ uma organizacéo cientifica e profissional sedeada nos Estados Unidos da América.
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Foram varios 0s acontecimentos que contribuiram para o aparecimento e
desenvolvimento da psicologia positiva, tais como: um encontro casual entre Seligman
e Csikszentmihalyi (Csikszentmihalyi, 2003) que entretanto tera dado lugar a muitos
outros (Donaldson, Csikszentmihalyi e Nakamura, 2011); um momento na vida pessoal
de Seligman com a sua filha Nikki, a que terd chamado de epifanico pelo fato deste o ter
feito refletir sobre centrar-se sobre o que esta errado, o que falha ou amplificar, nutrir e
desenvolver as forcas de cada pessoa (Seligman e Csikszentmihalyi, 2000). Linley e
colaboradores (2006) aponta como importantes contributos os dados pelo: comité
composto por Csikszentmihalyi, Diener, Jamieson, Peterson, e Vaillant; pelos lideres de
centros de pesquisa da psicologia positiva; pelos bolseiros; por figuras notaveis como
Snyder que esteve na origem da edicdo especial do Journal of Social and Clinical
Psycology em 2000; por Chris Peterson que liderou a pesquisa sobre os valores e criou a
classificacdo das virtudes e forcas VIA (Values In Action); por Barbara Fredrikson com
0 seu trabalho sobre emocgOes positivas; por Jon Hai sobre emocgdo moral positiva;
Suzanne Sergerstrom com estudo sobre os efeitos benéficos do otimismo na saude
fisica; fizeram da psicologia positiva o que ela é hoje. De referir que em muito ajudou o
apoio financeiro para o desenvolvimento das iniciativas no ambito da investigacao da
Psicologia Positiva, dado pela Templeton Foundation, a Gallup Organization, a
Mayerson Foundation, a Annenberg Foundation Trust at Sunnylands, e a Atlantic
Philanthropies, entre outros (Linley et al, 2006).

Apobs o discurso de Seligman em 1998 e da publicacdo em Janeiro de 2000 na
American Psychologist, houve uma grande expansdo da literatura cientifica sobre a
psicologia positiva, sdo muitos os livros e as publicacBes cientificas (Aspinwall e
Staudinger, 2003; Compton, 2005; Keyes e Haidt, 2003; Lopez e Snyder, 2003;
Peterson e Seligman, 2004; Schmuck e Sheldon, 2001; Snyder e Lopez, 2002). Nos
Estados Unidos da América do Norte organiza-se a primeira conferéncia de psicologia
positiva em 2002, seguida por Africa do Sul e o Brasil, que organizaram congressos e
encontros cientificos sobre o tema. E criada a European Network on Positive Psycology
e a International Association for Applied Positive Psycology, e em 2005, inicia-se o
primeiro Mestrado em Psicologia Positiva no mundo, na Universidade da Pennsylvania,
sob a coordenacdo de Martin Seligman (Neto e Marujo In Lopes et al, 2011), segundo

Bem-Shahar (2007) a Psicologia Positiva torna-se a disciplina com mais alunos de
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sempre, em Harvard, e em 2006 nasce o Journal of Positive Psycology (Neto e Marujo
In Lopes et al, 2011).

Na Europa, a Inglaterra entre outras iniciativas, inicia o primeiro mestrado neste
dominio em 2007, e em Portugal, a Psicologia Positiva comeca por ter presenca na
Faculdade de Psicologia da Universidade de Coimbra e na Faculdade de Psicologia da
Universidade de Lisboa com uma disciplina sobre o tema, com inicio em 2007/2008,
sendo também neste periodo, criada a Associacdo Portuguesa de Estudos e Intervencgdes
em Psicologia Positiva (APEIPP) (Neto e Marujo In Lopes et al, 2011). O primeiro
Master em Psicologia Positiva Aplicada surge em 2012, estando atualmente na 22

edicéo.

O movimento tem crescido com cuidado em termos das concetualizagdes, de
metodologias e da qualidade da sua investigacdo cientifica (Ong e Van Dulmen, 2007;
Seligman, Parks e Steen, 2006), tendo as ligacfes da Psicologia Positiva com outras
areas do conhecimento como a economia, a salde (Layard, 2005; Ryff e Singer, 2002),
a area organizacional, educacional e social (Marujo e Neto, 2010) enriquecido o préprio

dominio ao mesmo tempo que levam a sua riqueza a outras areas.

1.2.A Psicologia Positiva e a Abordagem Tradicional
Antes da Il Guerra Mundial a psicologia tinha trés missdes distintas: curar as

doencas mentais; tornar a vida das pessoas mais produtiva e satisfatdria e identificar e
nutrir o talento (Seligman e Csikszentmihalyi, 2000). Ap6s a Il Guerra Mundial, assente
no modelo do funcionamento humano, centrava-se em grande parte na cura e na
reparacdo de danos psicolégicos. Esta quase exclusiva atencdo sobre a patologia
negligenciou o individuo como um ser completo (Seligman in Snyder e Lopez, 2002), e
a possibilidade de construcdo das forcas enfraqueceu face a poderosa terapia. O
surgimento da Administracdo de Veteranos, fundada em 1946, onde os psicologos se
dedicavam a tratar dos veteranos de guerra; e a criagdo do Instituto Nacional de Saude
Mental (National Institute of Mental Health), fundado em 1947, que atribuiu subsidios
para o0 estudo académico das patologias, foram dois eventos que contribuiram para que
0s servigos prestados pela psicologia, em grande parte baseados no modelo da doenca,
se tornassem uma desvantagem para as outras missdes da psicologia, ou seja tornar a
vida das pessoas melhor e alimentar a genialidade, que entretanto ficaram no
esquecimento (Seligman e Csikszentmihalyi, 2000).
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Mihaly Csikszentmihalyi, percebeu a necessidade da psicologia positiva na
Europa, durante a Il Guerra Mundial, tendo testemunhado em crianca, a capacidade de
uns conseguirem manter a sua integridade e propdsito, apesar do caos envolvente e
outros ndo. A serenidade destes foi um farol que mantinha outros na esperanca, e estes
ndo eram necessariamente 0s mais bem-sucedidos, os mais respeitados ou com
melhores qualificagbes. Esta experiéncia levou Csikszentmihalyi refletir sobre quais
seriam as fontes para estas forcas que estas pessoas demonstravam ter. Na altura a
psicologia ainda ndo era reconhecida como disciplina na Europa, Csikszentmihalyi,
Italiano, encontrou nos estados Unidos, onde a psicologia j& tinha ganho terreno de
aceitacdo, a possibilidade de explorar esta area (Seligman e Csikszentmihalyi,2000).

Os psicélogos que se tem dedicado ao estudo da satde mental e do bem-estar, tem-
se baseando-se em métodos efetivamente usados para o estudo de doencas mentais, com
base no trabalho pioneiro de alguns estudiosos (Rogers,1951; Maslow, 1954, 1962;
Jahoda, 1958; Erikson, 1963, 1982; Vaillant, 1977; Deci e Ryan, 1985; Ryff e Singer,
1996; cit in Seligman, et al 2005) e tem melhorado a nossa compreensao de como,
porqué e em que condicOes as emogOes positivas, carateres positivos e instituicoes
florescem. A Psicologia Positiva emerge como uma &rea de estudo cientifico propria
multifacetada, que vai para além de uma abordagem centrada nos problemas e nas
patologias, para se enquadrar, tedrica e empiricamente, na construcdo do que melhor
qualifica a vida, no &mbito subjetivo, individual e grupal (Csikszentmhihalyi e
Csikszentmhihalyi, 2006; Seligman, 2002; Seligman, 2006; Seligman e
Csikszentmhihalyi, 2000; Seligman, Steen, Park e Peterson, 2005).

Segundo Seligman, o que aprendemos em mais de 50 anos com o modelo de
abordagem tradicional procurando encontrar solugdes para tratar a doenga nao nos
aproximou da prevencdo dos problemas encontrados e, coloca em primeiro plano, na
abordagem da psicologia positiva, a questdo da prevencdo (Seligman, 2002). Ou seja,
para corrigir o desequilibrio interior, tem que se trabalhar na construcdo das for¢as com
objetivo de fazer frente ao tratamento através da prevengdo da doenga mental (Seligman
in Snyder e Lopez, 2002). As pesquisas sobre a prevengdo demonstraram que existem
forgcas humanas que funcionam como amortecedores para as doencas mentais, Como:

coragem presenca de espirito, otimismo, habilidade interpessoal, fe, ética no trabalho,
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esperancga, honestidade, perseveranca e a capacidade para deixar fluir e para o
discernimento, pelo que uma das tarefas da prevencéo seré a de criar uma ciéncia para
compreender e aprender a fomentar as virtudes (Seligman e Csikszentmihalyi, 2000).
Esta abordagem adota a perspetiva de que todos os individuos tém habilidades que
devem ser amplificadas e encaradas como desafios (Beck, Rush, Shaw, e Emery, 1979),
sendo objetivo da psicologia positiva, catalisar uma mudanca do foco da preocupagéo
apenas com a reparacdo do que ndo estd bem para olhar também para a construgdo do
que sdo qualidades positivas (Seligman e Csikszentmihalyi, 2000). Deste ponto de vista,
a disciplina de psicologia e de outras areas de cientificas como a economia, sociologia,
antropologia e até mesmo as ciéncias naturais, deveria ter como foco de investigacdo
cientifica e de interesse a compreensdo da experiencia humana como um todo, desde a
perda, o sofrimento, a doenca a realizacdo, salde e bem-estar (Linley et al, 2006). A
necessidade de reconhecer que o bom e a exceléncia existem, sdo reais e avaliaveis, e

merecem a atencao da ciéncia (Cameron, Dutton e Quinn, 2003; Luthans, 2002).

A psicologia positiva tem sofrido algumas criticas, uma dessas criticas é de que
0 positivo é enfatizado a custa do negativo (Held, 2004; Lazarus, 2003). No inicio de
qualquer nova ciéncia existe a necessidade de definir as proprias atribuicdes e conceitos
e de se diferenciar do que se passou antes desta. A identificacdo de um ciclo de uma
nova tese (qualquer ideia, crenca ou conjunto de argumentos) é seguido por antitese
(conflito, contradicdo ou pontos de vistas opostos a tese) e, em seguida a sintese (a
resolucéo das diferencas entre a tese e a antitese), esta sintese torna-se entdo a nova tese
Hegel (1807-1931, cit. Linley et all, 2006). Visto nesta perspetiva, a psicologia com o
seu foco no perigo, desordem e disfuncdo fornece a antitese da psicologia positiva que
deve também incidir sobre o bem-estar, saude, funcionamento Gtimo. E portanto
reconhecido, como é habitual e esperado que na fase inicial do movimento da psicologia
positiva, as diferencas tenham sido acentuadas e as criticas tenham acontecido (Linley
et al., 2006).Assim, a visdo meta-psicologica da psicologia positiva é percebida como
tentando corrigir o desequilibrio do foco de atencdo, da pesquisa e da pratica dos
objetivos da Psicologia, uma vez que € inegavel que o negativo é dominante (Rozin e
Royzman, 2001) e que “o mau ¢ mais forte que o bom” (Baumeister, Bratslavsky,
Finkenauer, e VVohs, 2001), como comprova o levantamento de Rand e Snyder (2003)
que mostram que a proporgdo de positivo para negativo nas publicagdes foi de 2:1 a

favor do negativo, nas contagens de citagdes nos artigos na PsyclInfo a partir de 1872.
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1.3.Contribuicdes da Psicologia Positiva
Entre as principais contribuices, destacam-se a construcdo de instrumentos de
avaliacdo e modelos de intervencdo e aplicacdo da psicologia positiva, para diferentes

contextos e areas de atuacdo (Seligman, 2002).

Um dos modelos a que tem sido dado enfase nas intervencdes da Psicologia
Positiva, é apresentado por Seligmam (2011) como PERMA (Positive emotions;
Engagment; Relationships; Meaning; Accomplishment), que nos diz que o bem-estar
tem cinco elementos mensuraveis, que ndo o definem mas que contribuem para ele, séo:
Emocbes Positivas - Barbara Fredrickson desenvolveu a “The broaden-and-build
theory” que explica o contributo das emocges positivas, como a alegria, o interesse, 0
contentamento e o amor, para a evolucdo da espécie humana (Fredrickson, 2002).
Segundo a autora as emogdes positivas aumentam os reportorios de pensamento e acao,
por conseguinte constroem recursos pessoais importantes (Fredrickson, 2001). Provas
empiricas, sugerem que as emocdes positivas desenvolvem reportorios de cognicéo-
acao (Fredrickson e Branigan, 2000; cit in Fredrickson, 2002) ao produzirem padrdes de
pensamento e acao inusuais, criativos e flexiveis (Kahn e Isen, 1993; cit in Fredrickson,
2002). Podem ainda servir para desfazer emocdes negativas (Fredrickson e Levenson,
1998; cit in Fredrickson, 2002), aumentam a resiliéncia psicologica e despertam
processos continuos de melhoria do bem-estar emocional (Fredrickson e Joiner, 2000;
cit in Fredrickson, 2002).

Envolvimento — O conceito de flow (fluir) é caraterizado como um estado de
processamento mental, no qual um individuo se encontra completamente absorvido,
durante o desempenho de uma tarefa, por sensacGes de grande energia focalizada,
concentracdo, envolvimento e sentimentos de eficacia perante as acGes que estd a
desempenhar (Csikszentmihalyi, 1990). O mesmo construto aplica-se ao sistema
motivacional que sustenta a atividade que € realizada como um fim em si mesmo, pelas
caracteristicas inerentes a propria atividade (Nakamura e Csikszentmihalyi, 2002). Os
fatores que suportam e acompanham a experiéncia de flow, sugeridos por Nakamura e
Csikszentmihalyi (2002) sdo: ter objetivos definidos; aumento da atencdo e
concentragdo; sensacdo de consciéncia de si mesmo e do tempo; ter acesso a feedback

imediato; equilibrio entre o nivel de dificuldade da tarefa e a habilidade do sujeito em a
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concretizar; sensacdo de controlo sobre a situacdo; elevada motivagédo intrinseca; e
diminuicdo da atencdo para estimulos externos & atividade que esta a desempenhar, na
medida em que aumenta a atencdo a esta (Nakamura e Csikszentmihalyi, 2002). A
melhor forma de promover este estado mental, passa pela identificacdo das aptiddes e
talentos naturais das pessoas, bem como ajuda-las a encontrar oportunidades para 0s
aplicarem (Seligman, 2002). A lideranga, gratiddo, integridade, sabedoria, originalidade
e a capacidade de amar e ser amado, lista das 24 forgas de caracter (Peterson e
Selignam, 2004), sdo carateristicas pessoais que se encontram intimamente relacionadas
com o incremento do estado mental de flow (Nakamura e Csikszentmihalyi, 2002).
Relagdes Positivas — Como seres humanos, somos "seres sociais”, e 0s bons
relacionamentos séo fundamentais para 0 nosso bem-estar. Uma e outra vez, vemos que
as pessoas que tém relacdes significativas e positivas com os outros sao mais felizes do
que aqueles que ndo o fazem. RelacBes sociais positivas, juntamente com a celebragéo
das forcas e virtudes, pode promover a prosperidade dos grupos, o florescimento
individual e criar maior bem-estar (Seligman, 2011). Os relacionamentos podem
promover uma poderosa influéncia positiva sobre a saude em geral e a felicidade
(Peterson, 2006).

Significado — Envolve a busca do sentido para a vida, de uma vida com sentido.
Consiste na utilizacdo de carateristicas pessoais fortes ou talentos de cada individuo,
para fazer parte e servir instituicdes positivas. Independentemente da instituicdo que
uma pessoa serve para estabelecer o sentido para a vida, ao fazé-lo, estara a produzir a
impressdo de satisfagdo e a crenca de ter uma vida bem vivida (Nakamura e
Csikszentmihalyi, 2002; Seligman et al., 2006). A sensacdo de pertencga e sentido esta
positivamente correlacionada com a felicidade (Lyubomirsky, King e Diener, 2005).
Snyder (2002), concluiu a partir das suas investigacfes, que as pessoas tem tendéncia a
pensar em termos de objetivos e que estdo constantemente a desenhar percursos para 0s
conseguir alcancar, ligando o seu estado atual ao seu estado futuro, aliando as suas
capacidades para se motivarem para esses fins. Assim na “Teoria da Esperan¢a”, Snyder
(2002) presume que todas as a¢des humanas séo orientadas para objetivos, sendo estes
0s propulsores da componente cognitiva que sustenta a teoria. Os objetivos fornecem a
estrutura que ajuda a definir e a dar sentido avida das pessoas.

Realizagdo Pessoal — Estamos numa constante busca de nos melhorarmos a ndés
mesmos, de alguma forma esforcamo-nos para dominar uma habilidade, alcancar um

objetivo importante, ou ganhar em um evento competitivo. Como tal, a realizacdo é
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importante e contribui para a nossa capacidade de florescer (Seligman, 2011). A

realizacdo € sobre realizacdo de objetivos, habilidade e esforco.

Peterson e Seligman (2004) desenvolveram um sistema de classificacdo para os
aspetos positivos a que chamaram Values in Action (VIA) — Classification of Strengths
and Virtues Manual, com o objetivo de construir um dos pilares da psicologia positiva —
a construcao do bem-estar individual e social através da investigagdo e desenvolvimento
das forcas de caracter (Peterson e Park, 2011). Essa construcdo foi realizada durante
inimeros encontros entre profissionais e peritos no estudo das ciéncias humanas, assim
como de “catalogos” de virtudes escritos por pensadores como Benjamin Franklin,
William Bennet e John Templeton e, tendo ainda sido analisados inimeros artefactos da
cultura atual (Peterson e Park, 2011), tendo sido, posteriormente analisados o0s
principais manuscritos religiosos e filoséficos mundiais para verificar elementos
comuns as forcas para determinar o set central de virtudes, que sdo: sabedoria; coragem;
humanidade; justica; temperanca e transcendéncia (Dahlsgaard, Peterson e Seligman,
2005). Deste elenco de virtudes foram extraidas as forgas humanas dai decorrentes de
acordo com critérios cumulativos, que tinham que se verificar maioritariamente (Park e
Peterson, 2007), sendo:

Ubiquidade — presentes em varias culturas ao mesmo tempo;

Realizadoras — contribuem para a realizacdo pessoal, satisfacdo e felicidade individual;
Moralmente valorizada — enquanto tal e ndo como um meio para determinado fim;

N&o diminuem os outros — contribuem para elevar 0s outros que assistem a sua
expressdo, produzindo admiracéo (em vez de ciume);

Possuem um oposto “ndo-felicitavel” — 0s seus antdnimos s&o negativos;

Sdo tragos — sdo diferencas individuais demonstraveis e estaveis;

Mensuraveis — foram medidas pelos investigadores enquanto diferencas individuais;
Distinguiveis — ndo séo redundantes em relacdo a outras forcas de caracter;

Modelos de perfeicdo — sdo incorporadas por determinados individuos de forma
surpreendente;

Prodigios — podem ser detetadas precocemente nalgumas criangas ou jovens;

Auséncia seletiva — estdo totalmente ausentes em determinados individuos;

Institucionais — determinadas praticas sociais e rituais tentam cultiva-las.
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Com base nestes critérios foram “encontradas” 24 for¢cas compiladas no CSV —
Character Stenghts and Virtues, que descreve as 6 virtudes e as 24 forgas que permitem
o florescimento humano. Segundo Seligman (2011) as vinte e quarto forgas sustentam
0s cinco elementos do bem-estar: desenvolver 0s nossos aspetos mais fortes conduz a
um aumento de emocdo positiva, de significado e realizacdo pessoal e a melhores
relagdes interpessoais. As forcas de carécter sdo, em simultaneo, indicadores e causas de
um desenvolvimento mais saudavel ao longo da vida (Colby e Damon, 1992; Weissberg
e Greenberg, 1997). Se por um lado, as forcas de caracter amortecem os efeitos
negativos do stress e do trauma, por outro lado, proporcionam-nos o florescimento,
Park, (2004). O desenvolvimento das forcas de caracter &, para a Psicologia Positiva um
dos caminhos propostos para 0 aumento dos niveis de bem-estar individual e social
(Peterson, 2006; Peterson e Park, 2003).

O campo da Psicologia Positiva tem oferecido espago para a investigacdo empirica
dos aspetos virtuosos a partir de métodos cientificos rigorosos. Seligman (2003)
identifica trés importantes pilares para a investigacdo nessa perspetiva: 1) a experiéncia
subjetiva; 2) as caracteristicas individuais — forcas pessoais e virtudes; 3) as instituicdes
e comunidades. A experiéncia subjetiva refere-se aos estudos sobre o bem-estar
subjetivo, experiéncias positivas ocorridas no passado (Diener, 2000), emocdes
positivas (Frederickson, 2002); no presente, a aspetos como felicidade (Myers, 2000;
Seligman e Csikszentmihalyi, 2000) e transcendéncia — flow (Nakamura e
Csikszentmihalyi, 2002); no futuro, as relacionadas com esperanca (Snyder, Rand e
Sigmon, 2002) e com o otimismo (Carver e Scheier, 2002). Em relacdo as
caracteristicas individuais, sdo focalizados os estudos relacionados as capacidades para
o afeto (Hendrick e Hendrick, 2002), o perddao (McCullough e Witvliet, 2002), a
espiritualidade (Pargament e Mahoney, 2002), o talento e a sabedoria (Baltes, Gluck e
Kunzmann, 2002). Ao nivel do funcionamento dos grupos, é incentivado o estudo sobre
as virtudes civicas e instituicdes que possibilitam mudancas dos individuos como
melhores cidaddos, com o foco direcionado para a responsabilidade, o altruismo, a
tolerancia (Turner, Barling e Zacharatos, 2002) e a ética no trabalho (Handelsman,
Knapp e Gottlieb, 2002)..

Da aplicacdo da psicologia positiva nas organizagdes, emerge 0 comportamento

organizacional positivo (Luthans, 2002a), sobre o estudo das capacidades psicolégicas
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que tem influéncia no desenpenho no local de trabalho; e o estudo organizacional
positivo (Luthans, Youssef e Avolio 2007), sobre os processos e estados positivos no
contexto das organizaces e resultados associados. Neste sentido é de referir o Inquérito
Apreciativo como um meétodo de grande relevancia cuja sua aplicacdo potencia o

crescimento organizacional (Cooperrider e Whitney, 2005).

Na linha de dar continuidade ao percurso da psicologia positiva, 0 caminho
passara pela implementacdo e estudo de programas de aprendizagem para criancas e
adultos gque as ajude a reconhecer o0 seu proprio pensamento e a aprender a lidar com ele
de forma desafiante, tornando-se uma habilidade aprendida, quer seja no meio familiar,
social ou organizacional (Peterson, 2000; Seligman, Reivich, Jaycox, e Gillham, 1995;

Seligman, Schulman, DeRubeis, e Hollon, 1999).

1.4. Psicologia Organizacional Positiva

Algumas contribuicdes para a psicologia organizacional positiva surgiram com
Maslow, considerado o “pai” da psicologia humanista, na sua obra dedica-se a tentativa
da compreensdo da natureza Humana e a criacdo de condi¢Bes para que o carater
positivo possa ser expressado (Maslow, 1968); com Herzberg no facto de ter
reconhecido no trabalho, em si mesmo, uma importante fonte de desenvolvimento
humano, com base nesta no¢do torna-se defensor do enriquecimento do trabalho, que
apresenta como via para a criacdo de pessoas psicologicamente mais ricas (Herzberg,
1996); e Likert que procurou estudar a lideranga, e a forma como podem os lideres

despertar as melhores qualidades das pessoas e dos grupos (Likert, 1961; p. 170).

Com o surgimento dos estudos académicos dos fendbmenos positivos na vida das
pessoas (Seligman e Csikszentmihalyi, 2000) o movimento da psicologia positiva
rapidamente se estendeu para os estudos do comportamento humano nas organizac6es
(Cameron, Duton, e Quinn, 2003; Luthans, 2002a, Vera e Rodriguez-Lopez, 2004)
salientando o papel que instituicbes positivas podem ter na promogdo de
comportamentos positivos (Peterson e Seligman, 2003; Seligman, 2003).

A psicologia positiva, no contexto organizacional, aponta para a necessidade de
as organizacgdes serem lideradas e geridas de modo positivo, sendo o objetivo identificar

as qualidades dos individuos, e ajuda-los a encontrar formas de organizacao e trabalho
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que Ihes permitam tirar 0 maximo proveito das suas capacidades e no sentido de criar
ambientes organizacionais facilitadores do crescimento psicolégico (Cunha, Rego e
Cunha, 2007). Para 0s mesmos autores, as variaveis devem ser mensuraveis, passiveis
de desenvolvimento e de gestdo para contribuirem para melhorias do desempenho das
organizagbes, ou seja devem permitir o desenvolvimento dos gestores e dos
colaboradores das organizacgdes, podendo fazer-se intervencgdes atraves de programas de
formacdo, de coaching, de desenvolvimento de competéncias aplicaveis ao contexto

organizacional.

Salanova e colegas (2005; in Descals, 2005) define Psicologia Organizacional
Positiva (POP) como “estudo cientifico do funcionamento otimo das pessoas e dos
grupos nas organizacgdes, assim como a sua gestao efetiva”. O objetivo da POP ¢ por
um lado descrever, explicar e predizer o funcionamento Otimo em contextos
organizacionais, por outro otimizar e potenciar a qualidade de vida laboral e
organizacional (Salonova e Schaufeli, 2004).

Da aplicacdo da psicologia positiva ao contexto organizacional emergem dois
grandes movimentos paralelos mas complementares entre si (Page e Donohue, 2004),
que segundo Luthans, Youssef e Avoilio (2007) resultaram essencialmente do
reconhecimento, por parte dos investigadores e estudiosos do comportamento e teoria
organizacionais, sdo eles o Comportamento Organizacional Positivo (COP) (Positive
Organizational Behavior) e Estudos Organizacionais Positivos (EOP) (Positive
Organizational Scholarship).

Iniciado por Luthans (2002a), o COP debruca-se sobre o estudo das capacidades
psicolégicas que tém influéncia no desempenho organizacional. Luthans definiu esta
nova abordagem como o “estudo e aplicagdo de forgas e capacidades positivas dos
recursos humanos, que possam ser medidas, desenvolvidas e efetivamente geridas, no
sentido da melhoria do desempenho organizacional” (Luthans, Avolio, Walumbwa, e
Li, 2005).

O EOP, que segundo Luthans, Youssef e Avolio (2007) procura “compreender
0S processos e 0s estados positivos no contexto organizacional, bem como as dinamicas
e os resultados a eles associados”. Este movimento da enfase as carateristicas
organizacionais positivas que possam contribuir para o aumento da eficacia

organizacional, mesmo em periodos de crise e de condi¢des adversas.
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Estas duas abordagens podem distinguir-se, segundo Nelsom e Cooper (2007)
por em COP se estudarem capacidades psicologicas que podem ser medidas e que
podem ser desenvolvidas por intervencdes nas organizacfes no sentido de melhorar a
performance, enquanto no EOP se procura compreender a o excecional do ponto de
vista de performance nas organizagdes. Luthans, Youssef e Avolio (2007) salientam que
a principal distincéo entre estas duas abordagens estd no facto de o EOP se centrar a um
nivel mais organizacional (macro), enquanto o COP se centra ao nivel individual
(micro). No entanto no livro inaugural do EOP, Cameron, Dutton e Quin (2003b; in
Cameron, Dutton e Quin, Eds.) abordou tanto macro como micro temas, pelo que
podemos dizer, como Lopes et al (2008) que EOP ¢ um “chapéu” que engloba o estudo
de varias areas focadas nos resultados positivos, processos e atributos das organizagdes
e seus membros (Cameron, Dutton, e Quinn 2003; Roberts 2006). Abrange estudo de
temas como a gratiddo, a resiliéncia, inquérito apreciativo, relacionamento energizantes,
felicidade entre outros cujo foco € o crescimento e desenvolvimento humano (Lopes et
al, 2008)

1.4.1.Comportamento Organizacional Positivo

O comportamento organizacional positivo foca-se no estudo das capacidades
psicoldgicas que tém influéncia no desempenho organizacional. Como sugerem Cunha,
Rego e Cunha (2007), sdo dois os principios pelos quais se rege 0 comportamento
organizacional positivo: as pessoas sdo detentoras de forcas e capacidades psicoldgicas
positivas; estas forcas podem ser desenvolvidas e geridas de uma forma eficaz para a
melhoria do desempenho organizacional e para a melhor realizacdo pessoal dos

membros da organizacéo.

Ao defender que as capacidades psicologicas positivas podem ser medidas,
desenvolvidas e geridas, a abordagem do comportamento organizacional positivo coloca
a tonica nas variaveis de estado, diferenciando-se assim de outras abordagens que
realgam fatores fixos, como os tracos de personalidade (Luthans e Youssef, 2004). Para
se referirem a estas capacidades, Luthans e Youssef (2004) propuseram o conceito
de capital psicoldgico positivo (“quem se €”), que se distingue, nomeadamente, do
capital humano (“aquilo que se sabe”) e do capital social (“quem se conhece”). O
capital psicologico é, assim, definido como “um fator psicolégico central de

positividade, em geral, e de cumprimento dos critérios do comportamento
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organizacional positivo, em particular, que vai para além do capital humano e do
capital social no ganho de vantagem competitiva através de investimento /
desenvolvimento de «quem se é»” (Luthans et al., 2005).

De acordo com Luthans e Youssef (2004) e Luthans e Avolio (2003), o Capital
Psicoldgico Positivo é constituido por algumas capacidades bésicas: a auto-eficacia, a
esperanga, 0 otimismo e a resiliéncia, sdo as capacidades que melhor correspondem aos
critérios definidos pelo comportamento organizacional positivo (sdo positivas, Unicas,
mensuraveis, passiveis de serem desenvolvidas e com impacto no desempenho). Estas
capacidades psicoldgicas definem um estado psicolégico positivo que Luthans, et al
(2006), definem o PsyCap como “um estado de desenvolvimento psicologico poSitivo
de um individuo caracterizado por: (a) ter confianca (autoeficacia) para levar a cabo
todos os esforcos necessarios para alcancar com sucesso 0s seus objetivos; (b) fazer
uma atribuicdo positiva (otimismo) acerca do seu sucesso atual e futuro; (c) ser
perseverante perante 0s seus objetivos e, quando necessario, redefinir novos caminhos
para os alcancar (esperanca); (d) quando rodeado de problemas e adversidade,

superar/recuperar rapidamente para alcancar o sucesso (resiliéncia) ”.

Segundo Luthans et al (2008) ha beneficio em combinar estas capacidades num
unico constructo pelo facto de elas partilharem um recurso psicoldgico que permite aos
individuos que possuem elevados niveis destas capacidades, ter desempenhos superiores
e mais consistentes do que seria possivel em individuos com elevados niveis de apenas

uma destas capacidades.

Por este motivo, o PsyCap é apresentado pelos seus autores e investigadores,
como um constructo que as organizagdes devem procurar desenvolver e no qual devem
investir como forma de melhorar o desempenho dos seus colaboradores e assim garantir

um crescimento sustentavel (Luthans et al 2008).
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DIMENSOES Do CAPITAL PsicoLOGICO PosITIVO

Autoeficacia

Acreditar nas suas
capacidades para mobilizar
recursos  cognitivos  para
obter resultados especificos

Esperanca

Ter determinacdo orientada a Capital Psicol6gico Positivo
objetivos e  estabelecer
caminhos alternativos para
os alcancar

*Positivo

*Mensurével

— +Suscetivel Desenvolvimento
Otimismo «Impacto na Performance

/

Atribuir eventos positivos a
causas internas, permanentes
e estaveis

Resiliéncia

Ter capacidade para
recuperar da diversidade,
falha ou de mudangas
positivas

Figura 1 - Dimens6es do Capital Psicoldgico Positivo (Page e Donohue, 2004)

A influéncia positiva que estas quatro capacidades psicolégicas (Figura 1) tém
no desempenho das pessoas nas organizacfes tem sido demonstrada em varios estudos.
Seligman (1998), num estudo realizado com vendedores, verificou que os individuos
mais otimistas tendem a vender significativamente mais, por compara¢do com 0s seus
colegas menos otimistas. Peterson e Luthans (2002), num outro estudo, conduzido em
diferentes unidades de neg6cio de um mesmo grupo, revelaram que nas unidades onde
os lideres tinham mais esperanca, o desempenho financeiro era significativamente mais
elevado e os colaboradores sentiam uma maior satisfacdo com o trabalho, demonstrando
menor intencdo de saida, por comparacdo com unidades geridas por lideres menos

esperangosos.

A medida que a investigacdo sobre a Psicologia Positiva e 0 COP evolui, 0s
autores da teoria PsyCap ponderam a possibilidade de inclusdo de outras dimensdes
(Page e Donohue, 2004). Luthans, Toussef e Avolio (2007) propdem-se analisar outras
capacidades positivas que possam ter particular relevancia e inclusdo potencial no
PsyCap, que classificam e dividem em 4 categorias: cognitiva, afetiva, social e de
ordem superior. Na categoria cognitiva, propdem a criatividade e a sabedoria como

processos cognitivos positivos com potencial para inclusdo no PsyCap. Na categoria da
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afetividade, o bem-estar subjetivo, 0 humor e o entusiasmo, séo indicados pelos autores
como capacidades com forte potencial para serem incluidas na teoria do PsyCap. A
gratiddo, o perdéo e a inteligéncia emocional sdo as capacidades socialmente orientadas
propostas pelos autores para integrarem o rol de dimensdes que definem o capital
psicologico positivo dos individuos. Por tltimo, na categoria designada por “ordem
superior” os autores sugerem a possibilidade de inclusdo da espiritualidade, da

autenticidade e da coragem.

Avey et al (2011) no estudo sobre o impacto do PsyCap confirmou o papel
importante que estas capacidades positivas tém na previsdéo das atitudes,
comportamentos e performance dos trabalhadores, isto €, mostraram que estdo
positivamente relacionadas com atitudes geralmente consideradas desejadas no contexto
de trabalho, satisfacdo com o trabalho, comprometimento organizacional e bem estar
psicolégico no trabalho; e negativamente relacionadas com atitudes consideradas
indesejadas como: cinismo, intengdes de turnover e ansiedade e stress dos

trabalhadores.

1.4.2.Estudos Organizacionais Positivos

Para Cunha, Rego e Cunha (2007) a légica da psicologia positiva nas
organizagOes passa por reconhecer que gerir pessoas é identificar e desenvolver o que
estd certo e ndo por reparar 0 que esta errado nelas. Segundo o mesmo autor, varios
investigadores contribuiram para a projecao desta abordagem tais como Kim Cameron,
Jane Dutton, Robert E. Quinn, Arran Caza. Freed Luthans e David Cooperrider séo
pioneiros na apresentacdo de algumas das perspetivas mais proeminentes no contexto
organizacional.
EOP foca-se no estudo do que funciona nas organizacfes, no que da vida, no que é
experimentado como sendo bom, no que é inspirador e no que traz elevacdo de pessoas

e sistemas (Cameron e Caza, 2006)

A prética e aplicacdo de EOP nas organizagdes tomou vérias formas, Hess e
Cameron (2006) publicaram estudos de caso sobre praticas positivas usadas em varias
organizagOes, tendo sido reconhecidas como “Best Companies to Work For”. Foram
desenvolvidos instrumentos e técnicas especificas destinadas a reforgar os resultados

positivos, quer para individuos quer para organizacfes, sdo exemplos disso: The
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Reflected Best-Self Instrument (Quinn, et al.,, 2003; Roberts, et al., 2007), The
Reciprocity Ring (Baker, 2007), Appreciative Inquiry Summits (Cooperrider e Whitney,
2005), e técnicas de comunicacao de apoio (Cameron, 2007; Dutton, 2003a).

E de particular importancia para o EOP o método Inquérito Apreciativo de Cooperrider
e Srivastava (Cooperrider et al, 2000), sendo uma técnica para guiar a mudanca
organizacional que se baseia em sucessos anteriores e boas performances, projetando
um futuro cujo melhor do passado serve de aprendizagem para um maior e mais
poderoso crescimento organizacional (Cooperrider e Whitney, 2005). Uma vez que se
trata de um instrumento chave na atuacdo organizacional, iremos detalha-lo em seguida.
Uma outra forma de intervencdo que contribuiu para o desenvolvimento organizacional
foi o World Café, que pelo seu processo desenhado para a orientacdo de conversacoes
de questdes centrais relevantes para as organizacdes (Brown e Isaacs, 2005), tem sido
usado sobretudo para fortalecer as relacGes interpessoais e para aprendizagem

colaborativa (Marujo et al, 2007), sera também apresentado adiante, com mais detalhe.

1.4.3.Inquérito Apreciativo

O Inquérito Apreciativo (IA) teve inicio em 1987, na sequéncia de um estudo
realizado por David Cooperrider sobre lideranga, na Universidade Case Western
Reserve, no Ohio. Numa das mais conceituadas clinicas médicas (Cleveland Clinic) nos
Estados Unidos da América do Norte, ao inquirir sobre as experiéncias de sucesso e de
falhanco, Cooperrider com ajuda da colega Suresh Srivastva, verificou o poder positivo
das histdrias sobre sucessos e sobre eficacia, o que o levou a experimentar uma variagdo
das técnicas tradicionalmente empregues na mudanca organizacional, e passando a
questionar apenas sobre a experiéncia “no seu melhor”. Do trabalho realizado,
chegaram a resultados tdo surpreendentes na forma generativa e entusiasmada como as
pessoas correspondiam aos momentos em que partilhavam as suas historias de sucesso,
que a dire¢do da clinica pediu outra intervencdo baseada na nova metodologia, desta vez
a ser usada com as 8000 pessoas da organizacdo, com o intuito de facilitar a mudanca
(Coghlan, Preskill e Catsambas, 2003; Cooperrider e Srivastva, 1987). No relatério do
trabalho desenvolvido nesta clinica, aparece pela primeira vez o nome “Inquérito
Apreciativo” (Whitney e Trosten-Bloom, 2003, p. 82). O artigo original sobre 1A
(Cooperrider e Srivastva, 1987) foi uma declaragédo revolucionaria, tenso sido percursor

do desenvolvimento organizacional positivo (Cameron, Dutton e Quinn, 2003a).
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A partir deste trabalho, na década de 80, a metodologia evoluiu, refinou-se,
cimentou-se numa totalidade com coeréncia tedrica, e desenvolveu-se na sua pratica,
ganhando reconhecimento internacional (Coghlan, Preskill e Catsambas, 2003;
Cooperrider, 1990), e em 1990 foi criado o Taos Institute, com varios especialistas em
Inquérito Apreciativo, tendo-se afirmado com relevancia tedrico-metodolégica. O 1A
estd hoje patente nas inimeras publicacGes, conferéncias, workshops, na Internet, onde

é divulgada a sua metodologia e aplicacdo a multiplos contextos organizacionais.

O IA é uma forma de indagacdo transformacional que tem como objetivo
localizar, ressalvar e iluminar as forcas que ddo vida a existéncia de uma organizacao.
Implica trabalhar para uma visdo comum, procurando de forma cooperativa 0 melhor
das pessoas, das organizac¢Ges e do mundo a sua volta. Segundo Marujo et al (2007), o
IA é um novo modelo de gestdo e implementacdo da mudanca positiva nas organizagdes
e comunidades.

O IA comeca, partindo da sua base tedrica, por definir os termos “inquérito”
como ato de explorar e descobrir; de fazer questdes, estar aberto a novas possibilidades,
descobrir, procurar, investigar, sistematicamente explorar e estudar. E “apreciativo” por
valorizar, reconhecer o melhor das pessoas a nossa volta, afirmando as forcas e sucessos
do passado e presente, percecionando o que da vida (salde, vitalidade, exceléncia) aos
sistemas vivos; acrescentar valor. (Cooperrider e Whitney, 2005; Cooperrider, Whitney
e Stavros, 2003; Marujo et al, 2007; Moore, 2008). Segundo 0s mesmos autores, 0
ponto de partida para a criacdo de uma mudanca positiva, é a promocao de um dialogo
pela partilha de histdrias, que incidem sobre os pontos altos como oportunidades para a
acdo ou investigacdo, sendo identificados como sendo o “core” da mudanca positiva
(Cooperrider, Whitney e Stavros, 2003).

As principais diferencas (Quadrol) existentes entre o IA e o modelo de
Resolucdo de Problemas sdo (Coperrider e Whitney, 2005; Cooperrider, Whitney e
Stavros, 2003):
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Quadro 1 — Resolucdo de problemas versus Inquérito Apreciativo (Cooperrider, Whitney e
Stravos , 2008)

Resolucéo de Problemas Inquérito Apreciativo

“...organization is a problem to be solved ...” | “...organization is a mystery to be embraced ..."
Identificacdo do problema Apreciacéo e valorizagdo do melhor
Analise das causas Visualizacdo do que pode vir a ser
Analise das possiveis solugdes Diélogo sobre como pode vir a ser
Planeia as atividades (tratamento) Inova como vai ser (acéo)

Para Cunha, Rego e Cunha (2007) a tradicional abordagem de resolucdo de
problemas deve dar lugar ao inquérito apreciativo, explica que quando 0s recursos da
organizacdo sdo focalizados na resolucdo de problemas, o resultado é uma cultura
negativa. Os mesmos autores reforcam ainda que, o IA néo ignora os problemas mas
antes é uma abordagem a partir de outra perspetiva. A maneira tradicional de detetar e
resolver problemas limita a nossa imaginacgdo, a nossa paixao e a nossa capacidade de
dar contribuicdes positivas.

O 1A apresenta-se como uma nova forma e de certa forma revolucionéria de
criar mudanca nas pessoas e organizacGes. Interpretado como uma nova teoria de
mudanca, cujos objetivos sdo melhorar e mudar a forma da identificacdo e resolucéo de
problemas.

Coperrider e Whitney (1999) definem 1A como “a procura cooperativa do
melhor que ha nas pessoas, nas suas organizagoes e no mundo em seu redor. [...]
Envolve a arte e a prética de colocar questdes que revigoram a capacidade do sistema
para aumentar o potencial positivo”

O IA é um processo baseado na narrativa, que integra metodologias de impulso a
mudanca em larga escala, pretendendo inspirar ao desenvolvimento de todos 0s
intervenientes, na construcdo do futuro da organizacédo (na descoberta e potenciagéo de
forcas e vantagens estratégicas) com ganhos financeiros e sociais (Cooperrider e
Whitney, 2005). Baseia-se na experiencia dos colaboradores de cada organizacdo como
base de para desenvolver a localizar os recursos e identificar potencialidades
(Cooperrider e Whitney, 2000; Srivastava e Cooperrider, 1990; Whitney e Cooperrider,
2000), sempre numa perspetiva de “mudanga organizacional positiva” (Cooperrider e

Whitney, 2005), focando-se no melhor das pessoas e organizagdes.
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A metodologia implica um conjunto de praticas de mudanca apoiada na ideia de
que as organizacBes tém um centro positivo que, ao ser tornado explicito, libertara
energia positiva e apresentard melhorias na performance do sistema (Cooperrider e
Whitney, 2005). A descoberta de momentos e experiéncias de sucesso, vivéncias de
exceléncia, e aspiracdes positivas sobre o futuro, sdo estimulo a mudanca positiva. A de
recolha destes elementos faz-se levando a que as pessoas partilhem, em entrevista,
historias sobre os seus melhores momentos e pontos altos no desempenho das suas
funcdes e, em dialogo, sonhem coletivamente o futuro (Cooperrider, 2004). E a partir da
historia, dos factos, das experiéncias positivas e bem sucedidas, que se identificam do

passado, em colaboragdo, que o futuro é visionado e planeado. (Cooperrider, 2004).

Os principios fundamentais do IA (Quadro 2) estdo relacionados com crencas e
valores sobre os sistemas humanos e mudanca (ajudam-nos a ter uma concecao mais
clara da forma como as mudancas positivas acontecem). Estes principios derivam de
trés correntes de pensamento: (1) Construcionismo Social (Gergen, 1991, 2004; Gergen
e Gergen, 2005) que defende que a realidade é criada, transformada e mantida através
da comunicacdo humana; (2) Teoria das Imagens do Futuro (Boulding e Boulding,
1994) que sugere que as imagens que temos do futuro influenciam as nossas decisoes e
acOes do presente; e (3) Investigacdo qualitativa (Glaser e Strauss, 1967; Patton, 1980)
que postula a compreensdo de uma cultura, organizacdo ou sociedade através dos olhos
dos seus membros, sendo a observacao participante a melhor forma para recolher dados

e descrever uma cultura.
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Quadro 2 — Principios do Inquérito Apreciativo (Cooperider e Whitney, 2000, 2005;
Cooperrider, Whitney e Stravos , 2008; Marujo et al, 2007; Reed, 2007)

Principios do Inquérito Apreciativo

Principio Este principio esta relacionado com a teoria do construcionismo social
(Gergen, 1982, 1999) e a ideia de que 0s nossos pensamentos sobre o
mundo se desenvolvem através da interpretacdo e construcdo, e ndo
apenas da simples gravacdo de fendmenos. Coloca a comunicagdo
humana no centro da mudancga, A realidade, tal como a conhecemos, é
construida socialmente através da linguagem e dos diélogos que
estabelecemos.
. Este principio aponta 0 caminho de que questionar e mudar ndo sao
Principio da  momentos separados, mas simultaneos. A questionar & intervir no
Simultaneidade: sentido que estimula a reflex&o e leva-nos para diferentes formas de
pensar e fazer, promove a mudanca.
Este principio enfatiza que os temas que escolhemos estudar/pesquisar
determinam e criam o mundo que descobrimos. Organizag¢fes, como
livros abertos, sdo historias em co-construcdo e constituem recursos
inesgotaveis de aprendizagem.
. Este principio sugere que a forma como as pessoas pensam/imaginam
Principio o futuro molda o caminho para o futuro. Os sistemas humanos sdo
Antecipatorio inspirados e guiados pelas suas imagens do futuro. Uma imagem
positiva de futuro antecipara, ou levard, a acéo positiva.
Este principio sugere gque concentrar-se em fazer questdes positivas
envolve as pessoas mais profundamente e por mais tempo. As
mudangas em larga escala necessitam de envolvimento e unido, bem
Principio Positivo:  como de emogdes positivas da parte das pessoas envolvidas. Esta
postura positiva é conseguida através de questdes positivas. Quanto
mais positivas forem as questdes, maior o entusiasmo e mais possivel
é a manutencgdo da mudanca.

Construcionista:

Principio Poético:

Whitney e Trosten-Bloom (2003) para além dos principios enumerados,
apresentam: o principio da totalidade - o potencial de grupo promove a criatividade
coletiva; o principio do “enactment”- pratica paradoxal que real¢a que as mudancas
positivas ocorrem quando as imagens de um futuro ideal sdo reais no presente; o
principio da livre escolha - livre escolha na forma e extenséo do contributo pessoal na
mudancga.

A partir dos principios do IA, foram definidos pressupostos de mudanca que
constituiram a base para a sua fundagdo enquanto método (Hammond, 1996; Reed,
2007), sendo estes:

e Em qualquer sociedade, organizagao ou grupo, algo funciona;

e Aquilo em que nos focamos, transforma-se na nossa realidade;

e Arrealidade é criada no momento, e ha maltiplas realidades;
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O ato de colocar questdes sobre uma organizacdo ou grupo influencia os
mesmos de algum modo;

e As pessoas tém mais confianca para encarar o futuro (“desconhecido”), quando

trazem o melhor do seu passado (“conhecido”);

e E importante valorizar a diferenca;

e A linguagem que utilizamos cria a nossa realidade.

Os principios e 0s pressupostos de mudanca estdo subjacentes a filosofia do IA, e as
formas como o mesmo pode ser conduzido (Coghlan, Preskill e Catsambas, 2003;
Dunlap, 2008).

O processo do IA enguanto método, e modelo de aplicacdo, traduz-se
empiricamente num conjunto de fases, orientados por uma sequéncia que as discrimina
e diferencia, através de um ciclo processual designado de ciclo 4-D (Cooperrider,
Whitney e Stavros, 2008; Watkins e Mohr, 2001;Whitney e Trosten-Bloom, 2003;

Reed, 2007), sendo este representado na Figura 2.

Descoberta
O que da/geravida?

Apreciar

Destino
Como capacitar/concretizar,
aprender e ajustar/improvisar?

Sonho (Dream)

O que pode ser?

Escolha
Topico
Afirmativo

Visionamento

Sustentar

Desenho
O que deve ser o ideal?

Co-construir

Figura 2 - Ciclo 4D do Inquérito Apreciativo (Cooperrider, Whitney e Stavros, 2008)

Na metodologia do IA o ciclo de atividades implica 4 momentos sequenciais:
Descoberta (Discovery), Sonho (Dream), Desenho (Design) e Destino (Desteny). E um
modelo simples, acessivel a todas as pessoas e organizacgdes, a sua aplicacdo deve pode
envolver todos os elementos do sistema, seja qual for a sua dimensdo, e tem-se
mostrado suficientemente mobilizadora para poder provocar mudancas significativas
(Cooperrider e Whitney, 2005; Cooperrider, Whitney e Stavros, 2008; Whitney e
Trosten-Bloom, 2003).
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Escolhado |~ Fase da Descoberta (1°D)
Topico
Afirmativo Nesta fase, ha a questdo ou questdes para descobrir o que

ha sobre a organizacdo que lhe da vida e energiza. E
realizada a entrevista apreciativa em que cada membro do
grupo entrevista o outro acerca do topico central escolhido
(normalmente é realizado em pares). O Produto deste
momento é fundamental para as fases seguintes.

Fase do Destino (4° D)

Nesta fase a energia move-se no sentido de criar um plano
de acdo, trabalhando para 0 que é necessario para
realizar as propostas provocativas. Isto quer dizer,
trabalhar em  atividades e acBes especificas,
comprometendo-se nas tarefas e processos

Fase do Desenho (3° D)
Nesta fase os participantes trabalham em conjunto para
elaborar planos para o futuro. Este processo pode envolver

Fase do Sonho (2° D)

Nesta fase os participantes trabalham em conjunto para
desenvolver ideias sobre o que deve ou podera vir a ser o

futuro. Isto quer dizer pensar criativamente, pensar
“grande”, sem restricOes. Este processo é construido com
base nos resultados da fase anterior.

aproducdo de propostas provocativas, que sdo declaragdes
sobre 0 que a organizacdo quer alcancar. Desenvolver
propostas provocativas significa pensar de uma forma
confiante e assertiva.

Figura 3 - Funcionamento do Ciclo 4-D (Reed, 2007)

A metodologia do 1A funciona em torno de um ponto central, que € a escolha do
“Topico Afirmativo”. A partir do tema Afirmativo desenrola-se todo o processo (Figura
3), as escolhas posteriores trabalhos, serdo desenvolvidas a volta deste, envolvendo as
pessoas em dialogos e dindmicas positivas que permitiram manter a motivacdo e o
desejo da concretizacdo do sonho, pelo que a escolha do topico central é de suma
importancia (Cooperrider e Whitney, 2000; 2005).

Podem-se listar razbes de sucesso do IA nas organizaces (Cooperrider e
Whitney, 1999; 2005; Whitney e Cooperrider, 2000), que segundo 0s autores,
promovem a proximidade entre as pessoas, permitindo que se conhecam para além do
papel e funcdo que tém numa determinada organizacdo. O facto de criar um espaco
onde os participantes possam ser ouvidos pode ser um dos elementos que facilita essa
proximidade. Salienta-se ainda o facto de o IA construir o espaco adequado para as
pessoas escolherem a forma como querem contribuir para a organizacdo e para a sua
transformacédo, a0 mesmo tempo que encoraja e legitima as pessoas a adotarem uma

atitude positiva no trabalho e na vida (Marujo et al., 2007).
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1.4.4World Café

O World Café (WC) teve inicio em 1995, aquando um grupo de lideres
academicos e empresarios se encontravam reunidos para discutir assuntos comuns,
quando espontaneamente se formaram em pequenos grupos de conversa a volta de
pequenas mesas sobre as questdes que os tinham levado a reunir. Em tolhas de papel
improvisado iam apontando os insights e periodicamente interrompiam a conversagao e
mudavam de mesa para que as ideias que iam partilhando pudessem circular por todos
para maior aprofundamento e conex@o. E no decorrer deste processo nasceu o0 WC

(Brown e Isaacs,2005).

Na sequéncia deste acontecimento e através da pesquisa-acao e experimentacdo
em varios paises, foram identificados os principios do WC que sustentam todo o
processo. A abordagem do WC tem sido recebida com entusiasmo por dezenas de
milhares de grupos em diferentes ambientes e, em grandes multinacionais, em pequenas
organizacOes, departamentos governamentais, organiza¢fes comunitarias, instituicoes
de ensino, na africa, Asia, Australia, europa e América do Norte e do Sul (Brown e
Isaacs,2005).

O método usado pelo WC, apresentado por Brown e Isaacs (2005), é baseado em
sete principios (Quadro 3) de design integrado, com uma metodologia simples, eficaz e
flexivel possivel de realizacdo em grandes grupos e pode ser modificado para se ajustar
ao contexto, nimero de pessoas, propoésito, localizagdo. Os principios do WC foram
sendo desenvolvidos ao longo dos anos aproveitando intencionalmente o poder das
conversas. Estes principios quando usados em simultdneo sdo um guia essencial para
guem procura a criatividade num dialogo auténtico cujo objetivo é pensar em conjunto e

criar conhecimento possivel de implementar.
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Quadro 3 — Principios do World Café (Brown e lIsaacs, 2005)

Principios do World Café

Definir o Contexto: Clarificar o propdsito e os parametros gerais em que 0
dialogo se ira desenrolar.

Garantir um ambiente de boas-vindas, de seguranga que
promova o conforto e mutuo respeito. O anfitrido deve

Criar um espaco acolhedor: comegar com  uma rececdo calo_ro_sa e com uma
introducdo ao processo do WC, definindo o contexto e
partilhando a “etiqueta do café”, colocando o0s
participantes a vontade.

Concentrar a atencdo coletiva em perguntas poderosas
Explorar  questSes/perguntas que atraem o envolvimento coletivo que ja estdo
relevantes: prefixadas, podendo ser exploradas perguntas diferentes
ou apenas uma so.

Estimular a contribuicdo de Animar a relagdo entre o “eu” e o “nods” convidando
todos a participar numa partilha mutua.

todos:
) Usar a dindmica “sistema-vivo” para intencionalmente
Conectar PErspetivas  fazer emergir e incrementar a diversidade e densidade
diferentes: das conexdes entre perspetivas mantendo o foco sobre as
questdes de base.
o Focar a atencdo nas partilhas de maneira a nutrir a
Ouvir os insights: coeréncia dos pensamentos sem perder as contribuicoes
individuais.
Partilhar as  descobertas Fazer conhecimento coletivo e tornar os insigts visiveis e
. faziveis.
coletivas:

O processo do WC decorre com conversagdes que sdo desenhadas partindo do
pressuposto que as pessoas tém dentro de si a sabedoria e a criatividade para enfrentar
dificuldades e desafios. O design inovador do WC permite que 0s grupos (muitas vezes
grupos de centenas de pessoas) participarem juntos em rodadas de conversacdo/diadlogo
com trés ou quatros pessoas, enquanto a0 mesmo tempo se faz parte de uma
conversacdo ligada a um grupo maior. As conversas decorrem entre 0S grupos que se
vado movendo entre si, ligam e constroem ideias cruzadas, descobrem novos insights
para questdes ou assuntos considerados relevantes para a vida, trabalho ou comunidade

(Brown e Isaacs,2005).

O sucesso do WC esta na simplicidade e na abordagem inovadora de trabalhar
questBes como: saude, educacgdo, resolucdo de conflitos, desenvolvimento sustentavel,
resolucédo de problemas nas organizagodes, entre outros (Brown e Isaacs, 2005). O WC

tem feito grandes contributos sobretudo quando o objetivo é usar o dialogo para
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fortalecer relacdes, aprendizagem colaborativa e insights coletivos a volta de desafios de
acontecimentos reais e com questdes que sejam centrais para os envolvidos (Marujo et
al, 2007). Para Brown e Isaacs (2005) é através de conversas a volta de questdes que
tem importancia e que sdo centrais que se potencia a capacidade de envolvimento e
aprendizagem colaborativa, 0 comprometimento que leva a acdo no trabalho, na

comunidade e em casa.

Como Maturana e Varela (1987) assinalaram nds vivemos com as imagens que
temos do mundo. Pode ser perturbador “ver diferente” e contemplar as implicacfes de
mudar as “lentes” (Lakoff, 2003; Morgan, 1997). A forma como vemos o0 mundo a
nossa volta e como a forma como atuamos em conformidade com essas imagens pode
fazer toda a diferenca. O WC ¢é um convite a colocar uns novos “6culos” e ver com
novos olhos 0 mundo da conversacdo. Uma das mais importantes mudancas nesta nova
maneira de olhar as conversas é reavaliar a visao tradicional de que falar e agir sdo
atividades separadas. Brounw e Isaacs (2005) sugere que todo o processo do WC pode
ser apenas uma parte de um circuito de uma acdo. Refere ainda que quando as pessoas
dao importancia as questfes em gue estdo envolvidas a trabalhar e quando as conversas
a volta destas s@o vivas, os participantes naturalmente se organizam para realizar o que

querem ver realizado.

1.5. Objetivo Geral do Trabalho

As organizagbes ndo sdo contextos exclusivamente criados com a fungdo de
obter lucros e de realizar transa¢fes economicas. Segundo Cunha, Rego e Cunha (2007)
as pessoas ndo procuram, nas suas vidas de trabalho, exclusivamente resultados
financeiros, procuram um trabalho com significado tanto quanto um salério. Esta
evidéncia esta bem patente nos resultados desse trabalho, cujo levantamento mostra que
embora ndo obstante a questdo das recompensas monetarias serem referidas nao é ao
que é dado mais relevancia. Esperam ser tratadas com dignidade, respeito e justica e
guerem crescer e desenvolver-se enquanto pessoas e profissionais. O presente trabalho
tem a pretensdo de afirmar que a gestdo positiva pode fazer algo importante nesta
matéria. Para 0s mesmos autores, as organizagdes positivas sdo possiveis, sdo desejaveis

e podem conciliar maior bem-estar individual e superior desempenho organizacional.
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S&o abundantes os trabalhos ilustrativos de uma relacéo entre a positividade e 0s
lucros da empresa, e as abordagens focadas na criagdo de valor reconhecem a
importancia dos comportamentos humanos (Cunha, Rego e Cunha, 2007).

A investigacdo documenta 0 modo como as pessoas normais podem suscitar
dindmicas criadoras de organizacdes que se destacam da vulgaridade (O’Reilly e
Pfeffer, 2000). Estas organizagdes ndao surgem espontaneamente, criam-se e
desenvolvem-se porque sdo cultivadas e distinguem-se por tratarem as pessoas de forma
especial. Segundo Cunha, Rego e Cunha (2007) é particularmente importante a atuagédo

dos lideres.

Em muitos contextos da vida, coletiva e organizacional, a énfase é colocada
naquilo que esta mal. Assinala-se o que nao se deve fazer, em vez de se estimular aquilo
que deve se feito. Segundo Cameron (2004; cit. Cunha, Rego e Cunha (2007) é um
enviesamento que podera vir do processo evolutivo do ser humano, ou seja do ponto de
vista da sobrevivéncia estamos mais capacitados para sobreviver se estivermos atentos
ao perigo do que se estivermos apenas atentos ao que estad bem e nos traz prazer. Cunha,
Rego e Cunha (2007) sugere que devemos reconsiderar esta perspetiva, uma vez que 0
potencial de aprendizagem do reforco positivo é superior ao da puni¢do ou do reforco
negativo (auséncia do refor¢o positivo). Neste sentido comegar uma relacdo de
diagnostico organizacional com metodologias positivas, como é o caso do presente
trabalho, tem implicacdes como por exemplo ao processo de mudanga da-se inicio
estimulando os membros da organiza¢do a “fazerem bem” em vez de se focalizarem
sobretudo em evitar que “facam mal”. A intervencdo organizacional positiva surge
depois como mote para conduzir a organizacdo para o lado positivo promovendo,
através de estratégias e metodologias: ambientes de trabalho com significado e dignos
da dedicacdo genuina dos seus membros; colaboradores a atuar em conformidade com a
organizacao no sentido de que ela seja digna do investimento dos seus clientes; e lideres
capazes de justificar a existéncia da organizacdo com base nos seus beneficios para a

sociedade.
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CAPITULO 1
ESTUDO DE CASO

2.1.0Dbjetivo
E objetivo do presente trabalho descrever, analisar os acontecimentos relativos a

um determinado caso organizacional no sentido de poder contribuir para a viragem de
paradigma, na procura de compreender o que funciona na organizagéo (investigar) para
agir (acéo), desenvolvendo propostas numa perspetiva de investigacdo-acdo focada no
positivo orientada para o desenvolvimento funcionamento Otimo dos sistemas
organizacionais. Pretendemos, em funcédo da analise dos resultados, contribuir uma nova
forma de fazer diagndstico organizacional, a partir do qual sejamos parte do desenho de
uma mudanca (Cooperrider, Whitney e Stavros, 2008; Cooperrider e Whitney, 2005;

Reed, 2007), para a construcdo de propostas com praticas colaborativas positivas.

Este capitulo pretende descrever as metodologias e procedimentos como
percurso de levantamento e analise, de um estudo de caso, que permitiu a construcao de
uma proposta de um modelo de intervencdo organizacional positivo para o contexto

organizacional portugués.

2.2. Metodologia

2.2.1. Tipo de Estudo

O presente trabalho é um estudo de caso, em que pretendemos fazer um
levantamento das percecOes positivas dos colaboradores de uma organizacao,
recorrendo a analise qualitativa dos dados recolhidos numa perspetiva exploratoria e
descritiva. Segundo Yin (1989, p.23) “...é uma forma de se fazer pesquisa empirica que
investiga fendmenos contemporaneos dentro do seu contexto de vida real...”. Séo
carateristicas do presente estudo de caso o facto deste ter decorrido num ambiente
natural, realizado durante um processo de formacéo integrado nas a¢cdes programadas da
organizacdo, recorrendo a varias fontes de dados (questionario, entrevista, registos
escritos e de figuras), tendo sido analisadas as percecdes de todos os colaboradores

participantes.
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A investigacdo qualitativa define-se como qualquer tipo de investigacdo que
produza resultados através de méetodos que ndao envolvam procedimentos estatisticos ou
outros meios de quantificagdo, sendo a maior parte da analise interpretativa (Strauss e
Corbin, 1998). E portanto, um processo de interpretacdo que visa descobrir as percecdes
dos colaboradores, numa perspetiva positiva, sobre os pontos altos do seu trabalho,
sobre o que faz funcionar a sua equipa e sobre a organizacdo no se melhor. Os métodos
qualitativos séo especialmente usados em investigacfes que visem compreender a
natureza da experiencia humana em situacdes especifica ou em investigacdes que visem
explorar areas do conhecimento pouco desenvolvidas onde se procura encontrar novo
conhecimento (Stern, 1980; cit in Strauss e Corbin, 1998), é o caso da area da
psicologia organizacional positiva, que no contexto portugués ainda é recente e cujos
métodos utilizados para levantamento de dados na organizacdo seguem ainda a

perspetiva de procurar os problemas com o objetivo de propor solucées.

2.2.2. Descricdo e caraterizacdo do contexto
O presente trabalho foi feito no com base na recolha de material de numa agéo

de formacdo promovida pela empresa ALFA? (criada nos finais de 1999), pertencente
ao Grupo BETA que atua no segmento emergente das tecnologias de informacéo e
comunicagdo. E uma empresa com uma gestio comprometida com a exceléncia,
reunindo uma sélida equipa de profissionais altamente qualificados que sdo o seu ativo

mais importante e valioso.

A formacéo decorreu em Novembro de 2012, numa sala ampla de um Hotel em
Lisboa, para todos os colaboradores e chefias da ALFA. Foi dada autorizagdo da
Organizacéo, para assistir, recolher e utilizar todos os materiais produzidos durante a
formacdo, no ambito da presente trabalho. Todas as sessbes de formacdo foram
assistidas tendo sido recolhidos os materiais produzidos durante oito sessdes de

formacéo.

2.2.3. Procedimentos
Tendo em consideragdo que € um estudo de caso, cujo levantamento de dados

ocorreu durante o processo formativo onde foi usado o IA em conjugagdo com o WC,

2 A pedido da empresa mantemos o anonimato, pelo que os nomes e alguns dados foram alterados.
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como opgdes metodologicas, registamos algumas diferencas na aplicacdo do Modelo de
referéncia do IA, o Ciclo 4-D. O Modelo pressupbe que cada momento deve acontecer
de forma sequencial, sendo as reflexdes e resultados do momento antecedente
importantes para 0 momento seguinte. Assim, a etapa do “Sonho” (2°D) ¢ constituida
com base nos resultados da etapa anterior (1°D), e assim sucessivamente nas etapas
seguintes. A adaptacdo feita para a formacgédo que esteve na base do presente trabalho,
teve em conta o tempo disponibilizado para a realizagdo da acgdo (4horas por sesséo) e
0s objetivos da propria formacdo (sensibilizacdo e reconhecimento do positivo na
organizacdo). Assim, varias etapas do Ciclo 4-D foram propostas para conversacdo em
simultaneo (usando o WC como técnica), as questbes correspondentes ao 2°, 3° e 4° D,
foram colocadas a0 mesmo tempo, ndo dando lugar a tempos sequenciais entre elas,
proporcionando no entanto a variacdo da participacdo dos participantes na conversacao

de questdes correspondentes a etapas diferentes.

Os procedimentos que possibilitaram diagndstico organizacional, traduziram-se
em 8 sessbes de formacdo com a duracdo de 4 horas cada, para cerda de 80 a 90
participantes por sessdo. Os tempos da sessdo estavam divididos em momentos e
dindmicas diferentes que apresentamos: (1) Apresentacdo e enquadramento cientifico,
em modo expositivo, do tema “A Felicidade no Contexto Organizacional”; (2)
Entrevista apreciativa em pares, dando inicio ao 1°D —Descoberta” do IA; (3) Proposta
de conversacdo, em grupos de 6 pessoas, a volta das questbes que delinearam 0s
momentos “Sonho”, “Desenho” e “Destino” do IA, que decorreram em simultaneo
recorrendo a técnica do WC (a volta de mesas, rodando entre elas); (4) No final de cada
sessdo de formacdo eram lancadas 3 questdes avaliativas da sessdo de formacdo. No
final do processo formativo, ou seja das oito sessbes de formacdo, foi realizada uma

entrevista ao facilitador, procurando recolher a sua avaliagdo apreciativa.

Apresentacdo tematica — O tema foi apresentado num formato expositivo recorrendo a
alguns exercicios de dinamizacdo curta, tendo uma apresentacdo em PowerPoint

servido de apoio.

Momento da “Descoberta” (1°D) — Nas primeiras trés questdes os participantes, num
formato de entrevistas em pares, foram convidados a responder as questfes e a colocar

as conclusdes em post-it; posteriormente colocadas num placar na parede.
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Momento do “Sonho (2°D)”, “Desenho (3°D)” e Destino (4°D)” — As questdes foram
colocadas em cada uma das mesas (3 questdes por cada um dos “D’s”),utilizando o
processo do WC, ou seja, 0s participantes estavam sentados a volta de uma mesa, onde
previamente foi colocado uma toalha de papel e marcadores (para ser utilizada para
registo de ideias), alguma comida e bebida para ir “petiscando” (criando assim um
ambiente de café, descontraido, proporcionando a conversa informal, conforme é
propdsito do WC). Em cada uma das mesas estava ja colocada uma das nove questdes
que servia de mote provocatério a conversa, que decorria por espagos de tempo de 15
minutos a cada rodada, ou seja, os participantes circulavam de mesa para mesa e
portanto de questdo em questdo, ficando apenas um elemento fixo a quem foi dado o
papel de anfitrido criando a ligacdo entre os varios grupos. Relativo ao trabalho dos
grupos em WC, as respostas as questdes sdo suportadas na expressdo escrita, de
palavras e simbolos ndo linguisticos, emergentes em toalhas de papel, tendo sido, no
final, apresentado um resumo oral, perante todo o grupo, do que se passou em casa

mesa, ou seja que respostas emergiram para cada questdo colocada.
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Figura 4 — llustragdo do desenvolvimento das conversas com a metodologia World Café,

(Brown e Isaacs, 2005)

Momento de avaliagdo — Este momento aconteceu no final de cada uma das oito
sessOes, em que foram colocadas trés questbes que procuraram avaliar a sessao,
expressas individualmente em post-it, todas elas usando uma adaptacdo do 1A através de

questdes que sdo proprias ao modelo e colocadas em mural.
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Momento ap6s a formacéo — Foi realizada uma entrevista ao facilitador apds as oito
sessOes de formagéo.

2.2.4. Participantes
A ALFA atua na area das tecnologias de informacdo e comunicacao, sendo uma

empresa que pertence ao Grupo BETA, tem na sua grande maioria engenheiros a
trabalhar nas diversas funcbes. A proposta para acdo de formacdo foi feita a todos os
colaboradores da empresa ALFA (cerca de 700) e para todas as chefias (cerca de 100),
tendo um total de cerca de 800 individuos participado na acdo de formacao da empresa,
sendo que em cada uma das oito sessdes participaram entre 80 a 100 pessoas, homens e
mulheres, de idades compreendidas entre os 18 e os 65 anos de todas as funcdes da
organizacao, tendo-se inscrito previamente mediante disponibilidade de horério.

2.2.5. Instrumentos
Foram usados 0s instrumentos:

(1) Questionario-entrevista (1°D)

As questdes (Tabelal) foram apresentadas numa folha A5, a cada duas pessoas,
sendo a dindmica de resposta em formato de entrevista a pares, tendo sido respondidas
por escrito em psot-it’s e coladas num placar na parede.

Tabela 1 — Questdes - 1°D (Cooperrider Whitney e Stavros, 2008)

DESCOBERTA - Explorar os sucessos e experiéncias positivas e valorizadas:

Q.1 |Qual foi a altura em que me senti mais engaged na ALFA? O que é que contribuiu

para esse momento?

Q.2 |0 que é que eu tenho dado de melhor de mim a ALFA e que ponho em

pratica diariamente no trabalho?

Q.3 |Numa visédo de helicoptero, quais seriam 0s pontos altos positivos salientes
e visiveis do exterior relativamente a minha equipa?
(2) Questao por mesa/grupo (2°, 3°e 4° D)

As questbes (Tabela 2) foram apresentadas numa folha A4 e colocadas, uma em
cada mesa, num acrilico, tendo sido pedido que usassem 0s materiais que se
encontravam na mesa (nas toalhas de papel e marcadores) para responderem e
registarem o0s insights através de frases, palavras e figuras, sendo depois apresentados

oralmente num formato resumo.
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Tabela 2 — Questdes -2°.3° e 4° D (Cooperrider Whitney e Stavros, 2008)

SONHO - Procurar visualizar o futuro desejado:

Q.4 [Se encontrasse o Aladino da lampada mégica, quais eram o0s 3 desejos mais

originais que eu pedia para a equipa e quais 0s 3 desejos para a ALFA?

Q.5 |Qual a questdo que, quando respondida, podera fazer a maior diferenca no
futuro da ALFA?

Q.6 |0 que tera que acontecer para que no futuro eu queira continuar envolvido e

comprometido com a ALFA?

DESENHO - Construir planos de acdo que concretizem os sonhos visualizados:

Q.7- |De entre todos os sonhos possiveis para a ALFA, quais os mais passiveis de
concretizar? Pense nas fases, ingredientes e 0s respetivos timmings para a sua

concretizag&o;

Q.8 - |Que impacto (na comunidade, regional, nacional, internacional) devera vir

a ter a ALFA para que eu me orgulhe cada vez mais de fazer parte dela?

Q.9 - Descreva as acbes que a ALFA podera vir a desenvolver que a fagam
sentir mais orgulhoso de fazer parte desta empresa.

DESTINO - Como implementar as mudancas e planos de acéo delineados:

Q.10- [Imaginem-se daqui a 6 meses, num momento em que a ALFA e a vossa equipa
esta no seu melhor. O que esta a acontecer, em concreto e em detalhe? Como se

chegou 1a?

Q.11- |0 que posso comecar a fazer j& amanha de diferente que encaminhe a

ALFA na direcdo de futuro que eu idealizo?

Q.12 - |0 que € que ja acontece hoje em cada dia na minha equipa e na estrutura
e praticas da ALFA que estdo mais perto dos desejos antecipados que
tenho para a ALFA, e que mais me alegram e satisfazem?

(3) Questbes — Avaliacao da sessao
No final de cada sess@o de formacdo foram colocadas trés questdes (Tabela 3)
adaptadas do IA, com proposta de avaliacdo apreciativa da sessdo para responder

individualmente em post-it e colocadas em mural.
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Tabela 3 — Questdes — Avaliacdo da Sessdo (Cooperrider Whitney e Stavros, 2008

Avaliacdo da Sessdo de Formacao

Q.1- | O que levo das conversas desta sesséo? De 1 a 10, quanto levo disso?

Q.2 - | O que dei de melhor de mim nas conversas desta sessdo? De 1 a 10, quanto dei
disso?

Q.3- | Numa frase, que propdsito e mudanca levo destas conversas de hoje? De 1 a

10, qudo motivado vou para concretizar essa mudanca?

(3) Entrevista

A entrevista foi aplicada ao facilitador da formacdo, ap6s as oito sessdes de

formagéo, tendo sido enviado o guido da entrevista (Tabela 4) para resposta. O guiéo foi

construido numa perspetiva apreciativa, tendo por base o Protocolo de Entrevista do 1A
( Ludema, Cooperrider e Barrett, 2001; in Reason e Bradbury, 2001).

Tabela 4 — Guido da entrevista, adaptado do ‘“Protocolo de Entrevista” (Ludema, Cooperrider e
Barrett, 2001).

Guiao de Entrevista

1- Pense num momento da sua experiencia nas sessdes de formacdo em que se
sentiu mais entusiasmada, mais envolvida e viva. Quais foram as forgas e fatores
que fizeram dessa experiencia um acontecimento 6timo? O que aconteceu em si,
nas outras pessoas que levou a que fosse uma “peak experience’?

2- O que valorizou mais nas sessoes que deu na ALFA?

3- Quais as melhores praticas utilizadas nas sessdes?

4- Quais os elementos que considera terem influenciado positivamente o
desenvolvido das sessdes?

5- Considera o Inquérito Apreciativo um bom instrumento para diagnostico
organizacional?

6- Em que medida o World Café potencia o aumento da vitalidade de uma sessdo?

7- O que pode ser feito no futuro, para que cada vez mais sejam utilizadas

intervengdes positivas nas organizagoes?

2.2.6. Estratégia de codificacdo e analise
Procuramos fazer uma analise de conteldo, definindo as categorias de analise

relevantes para o estudo em causa. Os procedimentos sdo de natureza exploratorio, ou
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seja sem categorias pré-definidas cujos resultados sdo devidos unicamente a
metodologia de analise.

Foi feita andlise de conteldo das comunicacBes registadas durante as oito
sessOes de formacdo das mensagens orais, escritas e desenhadas. Com objetivo de
compreender para alem dos significados imediatos foram criadas categorias de analise,
por forma a superar as incertezas e ir para além do que se julga ver na mensagem e para
um maior enriquecimento da leitura das mensagens contidas nas expressoes
manifestadas (Bardin, 2009).

De acordo com Bardin (2009) a célebre definicdo de analise de contetdo surge
no final dos anos 40-50, com Berelson (1952, cit em Bardin, 2009) a afirmar que é
“uma técnica de investigagdo para a descricdo objetiva, sistematica e quantitativa do
contelido manifesto da comunicagdo”.

A técnica de analise de contetdo pressupGe algumas etapas, definidas por Bardin
(2009) como: pré-andlise; codificacdo; tratamento dos resultados, inferéncia e
interpretacdo.

Pré-andlise: preparacdo e organizacdo do material a ser utilizado, que consistiu
no processo de recolha, informatizacdo e sistematizacao de dados.

Organizacao da andlise

Foram organizadas e informatizadas as respostas dadas do 1° Momento, na
primeira fase (entrevista a pares), num total de respostas N=1111 (Q1: N=369; Q2:
N=378; Q3: N=364); na segunda fase (dindmica WC) foram tiradas 650 fotografias a
119 toalhas (anexo A) e informatizadas as expressdes verbais (frases ou palavras) nelas
contidas. Para o tratamento dos desenhos e figuras foi feita a translacdo da imagem para
a linguagem, fornecendo tanto quanto possivel detalhes que expliquem o que é a
imagem. Segundo Bauer e Gastell (2002) o sentido de uma imagem visual é ancorado
pelo texto que a acompanha, sendo que a maioria das imagens estd acompanhada de
algum tipo de texto que tira a ambiguidade das imagens (Barthes, cit. Bauer e Gastell,
2002).

As repostas dadas no 2° Momento foram registadas em post-it’s, tendo sido
informatizado um total de N=1973 palavras e/ou frases (Q1: N=689; Q2: N=644; Q3:
N=640).

46



Codificacao: Processo no qual atraves os dados brutos foram transformados em
categorias emergentes e agregados em unidades de parentesco de sentido, através do
Modelo Aberto, ou seja ndo sdo fixas no inicio mas tomam forma no decurso da anélise
(Laville e Dionne, 1999), procurando evidenciar caracteristicas pertinentes ao conteddo
expresso no texto. Nesta etapa procedeu-se a classificacao diferenciando os contetdos e
reagrupando-os segundo a mesma analogia, este processo foi feito para cada questdo
colocada aos participantes (anexo B).

Tratamento dos resultados, inferéncia e interpretacdo: nesta etapa procurou-se
colocar em relevo as informagdes fornecidas pela analise, permitindo apresentar dados
de uma forma mais clara e sucinta. A Categorizacdo final das unidades de andlise
permite uma reconsideracdo da alocacdo dos contelidos e sua categorizacdo a partir de
um processo iterativo caracteristico do modelo circular da pesquisa qualitativa. O
processo permite uma analise mais profunda dos recortes com base em critérios

discutidos e incorporados.
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CAPITULOS I
RESULTADOS

3.1. Analise dos dados

Para a apresentacdo dos dados foram agrupados em quatro topicos de anélise,
tendo por base o Modelo dos 4D’s do Inquérito Apreciativo: Descobrir; Sonhar;
Desenhar e Delinear aproveitando desta forma o proprio processo de construcdo das
questdes e procurando responder ao propoésito do levantamento: o0 que é que 0s
colaboradores descobriram sobre os pontos altos do seu trabalho e da sua equipa; o que
desejam para o futuro e conseguem ja apontar como ac¢des possiveis; e 0 que se propde

em concreto fazer.

3.1.1. Descobrir os pontos altos na Organizacao

Da andlise ao Gréfico 1, pode-se verificar que os fatores que apresentam maior
namero de unidades de registo indicados como sendo fatores de envolvimento referido
pelos colaboradores foram “Contetido do Trabalho” (226), “Relagdes Interpessoais”

(100) e o “Reconhecimento” (92).
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Gréfico 1- Representacdo gréfica dos fatores de envolvimento organizacional

Verifica-se assim no Quadro 4, que os colaboradores valorizam, o conteudo do
trabalho que realizam, sendo o fato de ter um trabalho desafiante com projetos e tarefas
importantes que referem, a titulo de exemplo, como "a implementacdo de projetos

estruturantes”, "Quando me colocam desafios” e “Quando participei em projetos
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aliciantes". E também valorizado pela maioria dos participantes o espirito de equipa, a
camaradagem e entreajuda, referindo-se as equipas dizendo que “fodas as pessoas
estavam empenhadas” e 0 "Bom trabalho de equipa, bom ambiente de trabalho ”. Para
além destes fatores o reconhecimento por parte das chefias e colegas relativamente ao
desempenho e competéncias é também fortemente referido como "valorizagdo por parte

da empresa” e “Reconhecimento e visibilidade passadas pelas chefias™" (anexo B).

Quadro 4. O que contribuiu para o envolvimento na Organizacao: categorizacdo e frequéncias

das unidades de registo

Dimensdes Categorias Sucategorias Frequéncias

A forma como foi recebido/integrado 21

Espirito de excelencia 10

Politica da Empresa A forma como cria envolvimento 5

Sentido de pertenca 5

Actividades para os Colaboradores 10

Carateristicas da Organizagdo - Feedback 2
Supervisédo —

Coordenacao 4

Espirito de equipa de trabalho 57

Relgdes Interpessoais Camar_a dagem 19

Entreajuda 14

Bom ambiente 10

Projetos e tarefas Importantes 88

Partilha e Aquisicdo de conhecimento 12

Contetido do Trabalho [Satisfagdo do Cliente 12

Trabalho desafiante 90

Realizar e Concluir objetivos 24

Chefias e colegas 41

Clientes 4

Carateristicas do Trabalho Reconhecimento Resultados 1

Competencias 20

Desempenho 26

Responsabilidade NO\_IOS_ Ezesaflos - — 10

Atribuicdo de mais responsabilidade 18

Autonomia Voz ativa, ser ouvido 7

Liberdade para atuar 11

Progressdo na Carreira |Progressdo na carreira 23

Relativamente ao que cada um tem dado de melhor de si a organizacéo (Gréafico
2), tanto as carateristicas profissionais como as pessoais foram referidas como sendo
praticas diarias, tendo o empenho e a dedicagdo sido referidos com o maior nimero de

unidades de registo, superando o nimero das outras referéncias.
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O que é que eu tenho dado de melhor a Organizacao?
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Gréfico 2 - Representacao grafica dos contributos dados a Organizacao

Das caracteristicas pessoais mais referidas destaca-se o “Empenho e dedica¢do”
(202), seguidas da “Cooperagdo ¢ espirito de equipa” (89) e da “Experiéncia e
conhecimento” (48), do “Profissionalismo” (39) e “Otimismo”. Traduzidas nas
sequintes asserc¢les: “dar o mdximo e o melhor a todo o momento”; "Empenho e
preocupacdo em fazer"; "dedicacdo"; "Espirito de equipa”; "espirito de partilha";
"Experiencia™; "Todo o conhecimento adquirido ao longo da minha vida profissional™;

"ser competente e eficaz"; "acreditar no dia de amanh&@™; "o meu otimismo" (anexo B)

Dos resultados que podemos observar no Grafico 3, os pontos considerados altos
vividos na equipa de trabalho sdo carateristicas relativas ao trabalho as que apresentam
maior numero de registo, de entre todas salientam as inter-relacionais de entreajuda,
cooperacdo e espirito de equipa entre os colegas de trabalho seguidas do

profissionalismo com que desempenham as suas tarefas.
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Pontos altos da minha equipa
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Gréfico 3: Representacédo grafica dos pontos altos da equipa de trabalho

Como podemos verificar que os colaboradores apontam como pontos altos da
equipa a “Entreajuda e cooperagdo” (167) e “Espirito de Equipa” (125), como fatores
que determinam 0s momentos mais positivos vividos no ambito do trabalho, pelo que
consideram ser a relacdo entre os colegas o fator de maior importancia. Logo de seguida
apontam o ‘“Profissionalismo”(122) como gerador de pontos altos dentro da equipa,
contando que a “Dedicagdo” (58), o “Bom ambiente” (45) e “Boa disposi¢ao” (43) sao

também valorizados (anexo B).

3.1.2. Sonhar as organizacdes
Reflexdo e representacdo das percecdes que os colaboradores tem acerca dos

seus desejos e sonhos e do que consideram que podera vir a ser o futuro no trabalho da
sua equipa e da organizacao.

Com base no momento anterior de descoberta individual, pediu-se que em grupo
formulassem desejos para o futuro das suas equipas e da organizacgdo, tendo sido

incentivada a partilha e a escuta. Promoveu-se um espago onde cada um dos
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colaboradores explorou os seus pontos de vista num dialogo gerador de ideias sonhadas
em conjunto onde se gerou um ambiente de conex&o entre 0s participantes e extraiu-se
os fundamentos capazes de apreciar o trabalho a ser feito (Ludema et al, 2003).

Assim a partir da representacao grafica nas toalhas de papel (anexo B) produto
da reflexdo criativa dos grupos, foram registadas as perspetivas e expetativas futuras dos
colaboradores. Nesta etapa o objetivo é amplificar o identificado na fase da descoberta,
descrever objetivos ambiciosos e refletir, utilizando materiais para criar um retrato de

possiveis oportunidades (Ludema et al, 2003).

Da interpretacdo dos Quadros 5 e 6, verifica-se que os desejos e 0s sonhos andam mais
em torno da equipa e depois da organizacdo, sendo dado énfase as questdes do
desenvolvimento da equipa, da coordenacdo interna e relativo ao sistema de
recompensas. Para a organizacdo os colaboradores formulam desejo de crescimento e

mudangas na cultura interna.

Quadro 5 - Desejos para a equipa

Categoria Subcategoria Indicadores Frequéncias

Unido

Partilha

Espirito de equipa *

Comunicar com outras equipas

Mais interligacdo entre colaboradores

Maior coordenagao entre equipas

Melhorar a comunicagéo

Eventos que unam equipas

Formacgédo *

Know how *

Experimentar novas funcoes

Pesquisa

Inovagao continua *

Inter-conhecimento

Engagement

Equipa Mais informalidade

Retencgéo de recursos

Sentido de pertenca

Motivacdo

Estabilidade na Moblizagdo de recurosos

Maior reconhecimento *

Confianga nos colaboradores

Coordenagéo Feedback - - 10
Trabalho mais bem gerido

Tarefas planeadas

Maior organizacdo

Mais remuneragdo *

Prémios para todos

Dia de aniversario livre 9

Sortear prémios

Equilibrio vida pessoa-profissional

Relacional 11

Desenvolvimento 14

Envolvimento

Sistema de
Recompensas

* Com maior nimero de referéncias.
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Das projec0es feitas para a equipa sobressai, com maior nimero de referencias, desejos
de mais formacdo, aquisicdo de know how e inovagdo continua, o que traduz uma vontade por
parte dos colaboradores de continuar a crescer e a desenvolverem-se através da aquisicdo de
mais conhecimento. E também projetado para o futuro as relagbes entre os elementos das
equipas, procurando a partilha, a comunicagdo, eventos que unam o0s colegas entre si, sendo
dado enfase ao que fomenta e fortalece o espirito de equipa. Para além destes, manifestam o
desejo de ser reconhecidos por parte da coordenacdo de quem esperam feedback, trabalho
planeado e bem gerido pelo qual esperam vir a ser melhor recompensados monetariamente. Sdo
ainda referidos como desejos a informalidade, estabilidade na mobilizacdo de recursos,

envolvimento e motivacéo.

Quadro 6 - Desejos para a Organizacdo

Categoria Subcategoria Indicadores Frequencias

Lideranca no mercado *
Novos projetos de consultoria
Crescimento Mais mercados 7
Crescer
Expancéo
Novos desafios
Relagdo com  |Reconhecimento externo

exterior Mais projetos a nivel internacional
Menos borucracia *
Rapidez na resolugédo das situagdes
Cultura interna Mals ."(.:or"~ 7
Simplificacdo de processos
Continuar o trabalho feito até agora
Tele-trabalho
Mais befeficios nos produtos
Produtos Inovacdo e originalidade 6
Criar e inovar produtos
Ginasio
Creche
Espaco
Estrutura Laboratorio 6
Zona de convivios
Espaco ludico
Melhores condigdes de trabalho

Organizacdo

* Com maior nimero de referéncias.

Para a propria empresa os colaboradores formularam perspetivas de crescimento, com
novos projetos e desafios, mais mercados numa vontade de expanséo, dando enfase ao desejo de
lideranca no mercado. As proje¢des dos sonhos para o futuro vdo também par a cultura interna
da organizagdo considerando que menos burocracia serd o desejado, referindo a rapidez na
resolucdo de situagcdes e a simplificacdo de processos entre outros. S&o ainda projetadas

expetativas de no futuro a organizagdo se internacionalizar e ter reconhecimento externo com
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produtos originais e inovadores que tragam mais beneficios aos clientes. Sonham ainda com a
criagdo de estruturas de apoio por parte da organizagdo como espagos de convivio (ginasios,
zonas ladicas); de apoio a familia (creches) e de apoio a propria organizacao (laboratorio).

Os participantes foram convidados a formular questdes que quando respondidas fariam
diferenca para a o futuro da Organizacdo, do que surgiram trés areas para as quais projetaram
um futuros questionado: ao nivel da Organizacdo, ao nivel da Direcdo/chefias e ao nivel das
equipas. As questdes que consideram que podem fazer diferenca para a Organizacao (anexo B),
por um lado focaram-se para o exterior levantando questfes sobre que caminhos seguir, em
direcdo a que mercados, com que produtos e de que forma tornar visivel a marca ALFA. Alguns
exemplos de questbes: “Qual a direcdo? Nacional ou internacional?”; “Como alcancar
mercado externo?”; “O que é necessdario para uma maior divulgacdo?”; “Para quando uma
marca ALFA?”. Por outro lado olharam para o interior da Organizacédo, levantando questdes
que consideram que se respondidas fardo diferenga no funcionamento resolvendo os processos
burocraticos e as condig¢fes internas fazendo com que a ALFA passe a ser uma familia,
exemplos dessas questdes sdo: “Poderd existir menos burocracia?”’; “Como simplificar os
muitos e complicados processos que temos?”’; “O que pode a ALFA fazer para que toda a gente
se sinta pertencente a uma familia?”.

Foram apresentadas questfes para a Dire¢do e chefias como: “Como aproximar a
cultura das diregcées aos colaboradores?”; “Como melhorar a comunicag¢do?”; “O que a
empresa pode fazer para compensar os seus colaboradores?”, que sendo respondidas, no
entender dos colaboradores, fardo diferenca na forma como a relagdo colaboradores-chefias
pode melhorar. Para além destas ddo também relevancia a questes para a prépria equipa, que
vao no sentido de uma melhoria continua da relagdo trabalho conjunto: “Como melhorar o
relacionamento?”; “Como vamos conseguir organizar e comunicar internamente? ”.

As questdes que podem fazer diferenca na vida da organizacdo sdo portanto transversais as
hierarquias e apresentam uma dire¢do comum no sentido de melhorar a relagdo de trabalho
tornando os processos mais simples e as relagdes mais gratificantes aliadas a procura do

crescimento e expanséo da organizagdo (anexo B).

Numa proposta de levar os colaboradores a perspetivar um futuro possivel, estes
apresentaram o que consideram que deve mudar no presente para que no futuro se sintam mais
envolvidos (anexo B). O refor¢o dos desejos formulados de formagdo quer ao nivel individual
que ao nivel da equipa pedindo “Auto-formagéo” e “ Formagao teambuilding”. O reforgo veio
também no sentido de criar condi¢cdes de melhoria do espirito de equipa, com mais “Feedback”,

’»

“Reconhecimento do trabalho feito”, “boa gestdo do trabalho... balango casa- trabalho”.

Propde a organizagdo melhoria nos sistemas internos com “‘sistemas de progressao na carreira e
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aumentos” e opgdes “tele-trabalho e alternativas de mobilidade”. Para além dos projetos que
desenvolvem querem mais projetos de “inovacdo” e mais desafios “projetos desafiantes” numa

perspetiva de “mercado internacional”.

3.1.3. Desenhar propostas

No ambito do proposito do 3°D do ciclo do IA foram definidas proposi¢des de
possibilidade. Uma proposicdo de possibilidade é uma declaragdo provocativa que une o
melhor “do que é" com a sua propria especulacdo "do que poderia ser". Apoia as
sugestdes de possibilidades reais que representam o desejado pelos colaboradores,
enquadrando a sua atuacdo enquanto trabalhadores integrados num grupo (Whitney e
Trosten-Bloom, 2003).

Em muitos aspetos, a construcdo de proposicGes de possibilidade é como uma
arquitetura: a sua tarefa é criar um conjunto de proposic6es acerca do que pode vir a ser
feito na organizacdo num ideal, tangivel ao nosso olhar como se fossem desenhados
todos 0s pormenores, para maximizar e preservar as atividades que forem selecionadas
no futuro, uma vez que, orientam a tomada de decisdo na acdo e nos resultados
esperados (Ludema et al, 2003; Whitney e Trosten-Bloom, 2003).

Assim, os colaboradores consideram que de entre todos os sonhos 0s que Sao
passiveis de se concretizar passam por (anexo B):

e Desenvolvimento de projetos solidérios;

e Divulgagéo e expansdo da organizagéo;

e Melhores condigdes de trabalho;

e Fomentar o espirito de equipa;

e Desenvolvimento Pessoal dos colaboradores;

e Revitalizar o sistema de recompensas;

e Criar condicdes fisicas

Para a concretizacdo destes formulacdes os colaboradores perspetivaram possiveis
acOes passiveis de por em prética:
Desenvolvimento de projetos solidarios - Ac¢des de responsabilidade social; Acbes
organizadas para doar roupa e comida; Estimular voluntariado; Bolsa de solidariedade
interna; AcOes de formagdo nas escolas disponibilizando software; Sustentabilidade
através da reciclagem dentro da organizagédo; Parceria com Universidades para apoio

aos alunos; Participar em causas sociais com produtos das empresas.
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Divulgacdo e expansdo da organizagdo — Divulgacdo da empresa nas escolas;
Valorizagdo da imagem do Grupo; Exportacdo; Comunicar a marca; Abrir uma
plataforma mais centrada na empresa; Criar uma imagem de marca; Parcerias com
universidades e outras empresas; Inovar na tecnologia e criacdo de novos produtos.
Melhores condicdes de trabalho — Simplificacdo de processos; Valorizacdo e
reconhecimento pessoal e profissional; Comunicacdo, feedback e aproximacdo as
chefias; Melhores condi¢@es remuneratorias; Aumentar autonomia (tele-trabalho).
Fomentar o espirito de equipa — Criar atividades conjuntas, nomeadamente: Eventos
desportivos; Open Day; Eventos de convivio (almogos, concertos musicais); Iniciativas
(celebrar acontecimentos/sucessos, eleger o funcionario do més).

Desenvolvimento Pessoal dos colaboradores — Mais formacoes.

Revitalizar o sistema de recompensas — Prémios monetarios e ndo monetarios; Viagens.

Criar condicdes fisicas — Criar espac¢os (verdes, ludicos, do fumador); Creche; Cantina.

As projecOes destas acdes inserem-se geograficamente a nivel Regional quando
as questdes sdo colocadas no ambito do desenvolvimento de projetos solidarios, e véo
no sentido de melhorar a vida da comunidade circundante, quer a nivel social, ambiental
e educacional. Ao nivel nacional e internacional sdo projetadas as acBes que visam a
divulgacdo e expansdo da organizacdo “tornar mais visivel a organizagdo” € a Criagdo

de parcerias com outras entidades nacionais ou internacionais.

3.1.4. Destino possivel

Tal como Whitney e Trosten-Bloom (2003) afirmam, consideramos que a
reflexdo sobre as melhores préaticas, constitui 0 processo para a intervencdo. E
determinante a compreensdo dos colaboradores para a necessidade de estruturar e
avaliar possiveis intervencdes.

Na sequéncia da ultima fase (4°D do IA) e no presente caso, serviu de
levantamento de inten¢des para a criacdo um plano de possiveis a¢fes, numa perspetiva
de comprometimento de todos na realizacdo de um futuro proximo. Os resultados
revelam a importancia do que j& acontece de bom na organizacdo serve de ponto de
partida para a criacdo de atividades que possam promover e dar continuidade (anexo B).
Os resultados revelam que ao nivel da equipa sdo referidas como boas praticas “a
partilha de conhecimento”; “o apoio e entreajuda”; “a boa disposigdo geral”. Ao nivel

dos processos e estruturas internas apresentam a existéncia de alguns espacos de lazer,
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por um lado e a existéncia de um ambiente descontraido, informal, numa partilha de
conhecimento e satisfagdo do cliente, com grandes projetos de impacto no mundo.
Com base no que ja acontece sugerem como préaticas que podem ja ser desenvolvidas
individualmente:
e Sorrir, por forma a tornar este contagiante;
e Substituir o e-mail pela presenca fisica;
e Comunicar mais (procurar conhecer quem esta a trabalhar ao lado; criar unidade;
partilhar), comegar o dia com “Bom dia!” para o colega do lado.
Ao nivel de acdes possiveis passiveis de serem realizadas pelas e para as equipas,
sugerem:
e Promover agdes entre equipas;
e Uma vez por més fazer uma atividade conjunta;
e Colocar um cartaz para mensagens positivas (em cada elemento possa
contribuir);
e Lanche da semanal (um dia da semana rotativo, em que um prepara lanche para
todos).
Para terminar foi sugerido “Fomentar atividades no sentido de aligeirar, aliviar a
ansiedade da pressdo dos timings dos projetos, promovendo a produtividade” propondo

uma “politica positiva”.

3.1.5. Avaliacdo da sessdo de formacao

No final de cada sessdo de formacdo foram langadas trés questbes com objetivo de
aferir o envolvimento de cada um nas metodologias e tematicas usadas no levantamento
das percecdes dos colaboradores.

Andlise da 12 Questao
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O que levo desta atividade?

® Emocdes Positivas
B Aprendizagem
= Esperanca
B Bem-estar
B Motivacdo
H Partilha
M Perspetiva de Mudanca
M Novas Perspetivas
Relag8es Positivas
m Desafio
Outros*

*Num total de 132 referéncias,
"outros" corresponde a 86 diferentes
referéncias com 1/2 indicac0es.

Gréfico 4 - Representacao do que os colaboradores referem ter levado das sessoes

Na sua maioria referem levar “Emocoes Positivas” com 19%, destas as mais referidas
sdo: “Positivismo”, “Boa disposi¢cao”, “Convivio”, “Gratiddo” e “Paz”. A
“Aprendizagem” com 12%, mostra que o0s participantes valorizaram “conhecimento”
adquirido, as “Ideias” partilhadas e a “Aprendizagem” de novos conhecimentos.
Valorizaram também a “Esperanca” (12%), traduzidas nas palavras “Acreditar,
esperanga e otimismo”’. De salientar ainda que dizem ter sentido “Bem-estar” (9%)
sendo a palavra felicidade a mais referida, para além de se sentirem motivados (8%) ao
sair destas sessdes. Os 19% apresentados como “Outros” sdo referentes a muitas outras
palavras apresentadas (anexo C) sem expressdo representativa.

De referir que para um n=689 respostas, foram indicadas 132 palavras, sendo 0
valor correspondente a “Outros” de 86 outras palavras diferentes com referéncias muito
baixas (de 1 ou 2 pessoas), mas que Nno seu conjunto apresentam o valor de 17%

relativamente ao total.

Tabela 5- Distribuicdo das respostas a 12 Questdo da avaliacdo da sesséo

Escalade Linkert
Distribuicdo da respostas a Q1: Quanto levo?
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
0% 0% 1% 0% 3% 5% 26% 40% 15% 11%
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A quantificacdo de todas as respostas a esta pergunta, que se fazia numa escala
de Likert de 1 a 10, mostra que apenas 4 (em cada 100) pessoas quantificaram o que
levaram abaixo de 6, o valor médio da escala. Denota ainda que o que referem levar é
sempre positivo, a exce¢do de trés respostas, a saber: uma que diz “Perda de tempo”,
uma que refere “Nada” e uma que indica “Seca” (anexo C).

Analise da 22 Questao
No que se refere ao que cada um deu de si durante as sessdes, as respostas apresentam-

se muito diversificadas. No Grafio 5 procurou-se resumir as mais referidas.

Quedei de mim nesta atividade?

m Know how
B Emoc0es Positivas
m Dedicacdo e motivagdo
H Partilha
m Abertura
B Sinceridade
Outros*

*Num total de 109 referéncias,
"outros" corresponde a 83 diferentes
referéncias com 1/2 indicagoes.

Grafico 5 — Representacdo do que os colaboradores referem ter dado nas sessdes

Tal como referem ter recebido conhecimento referem também ter dado “Know
how” (25%) a que atribuem maior referencia (anexo C) a partilha de ideias, opinides e
experiéncia. As “Emogdes Positivas” (17%) da mesma maneira que receberam
consideram ter dado, de referir que consideram ter dado mais do que receberam a este
nivel. Dos que responderam 10% consideraram estar motivados dando a sua dedicacgdo e
atencdo, mostrando empenho durante a realizacdo das sessdes. A camaradagem e a
participacdo “Partilha” foram apontadas com 10% das respostas, contando que a
sinceridade e abertura também foram muito referidas (8%).

Ainda dizer que para um n=644 respostas, foram indicadas 109 palavras, sendo o
valor correspondente a “Outros” de 83 referéncias muito baixas (de 1 ou 2 pessoas),

mas gue Nno seu conjunto apresentam o valor de 24% relativamente ao total.
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Veja-se a distribuicdo dos valores escolhidos na escala de Likert:

Tabela 6 — Distribuicao das respostas a 22 Questdo avaliacdo da sessao

Escala de Linkert
Distribuicdo da respostas a Q2: Quanto dei?
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
0% 0% 0% 0% 4% 8% 21% 35% 16% 16%

Apenas 4 (em cada 100) responderam abaixo de 5, o que significa que na sua

maioria consideram ter dado, de si, acima da média.

Analise da 3? Questao

As respostas indicam de novo areas muito diversificadas, mas que integrdmos nas

seguintes categorias:

A) Ser pessoal e profissionalmente mais feliz/trabalhar a felicidade melhorar como

pessoa:

Mudar a atitude/visdo com que encara a vida

Pensar positivo

Melhorar os relacionamentos/partilhar mais/reforcar lagos
Mudar a forma como encara a adversidade

Treinar o otimismo

Aumentar a gratidao

Melhorar o equilibrio casa/trabalho

B) Melhorar dentro da empresa

Maior abertura na comunicagdo/Feed-back mais positivo

Maior foco no positivo/otimismo/motivacédo

Mais emoc0es positivas (motivar mais, tolerancia, alegria, sorriso, generosidade,
entreajuda, elogio, gratiddo, humor)

Acreditar que podemos fazer a diferenca numa missédo impossivel

Quebrar as rotinas/inovar sem medo

Préticas de sustentabilidade (Deixar de usar copos de pléstico...)

Fazer crescer a empresa/mais atencdo aos outros e a organizagéo

Procurar &rea na Organiza¢do em que me sinta mais motivado

Maior entrega aos projetos
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C) Aplicar na préatica/treinar na vida em geral e na pratica corporativa e das equipas
e [azer “TPC-Tarefas Para Crescer”;
e Exercicio o da Gratidao
e Meditar
e Treinar os racios “3-1” e “5-1”
e Realgar o positivo nos outros

e Vontade de implementar as ideias sugeridas

Houve 4 respostas que referiram “Nada/Ja fago tudo bem/Sou feliz, nada a mudar/Ja

aplico, ndo trouxe mais valor”

Quadro 7 — Propositos de Mudanca dos participantes

Que proposito de mudanca levo destas conversas de
Areas |Categorias Frequéncias

Mudar a atitude 79

Pensar positivo 95

Para a vida Mel_hgrar_ 0s relacionamentos 53
Pessoal Resiliéncia 18
Otimismo 29

Gratidao 30

Equilibrio casa/trabalho 19
Comunicacdo/Feed-back 60

Maior foco no positivo 86

Mais emocdes positivas 103

Para a vida Fazer a diferen_ga _ 46
Profissional Quebrar as rotinas/inovar 58
Préticas de sustentabilidade 4

Fazer crescer a empresa 22

Motivacdo 27

Maior entrega aos projetos 24

Aplicar /praticar 16

Total 769

Tabela 7 — Distribuicdo das respostas a 3% questdo, perspetiva final

Escala de Linkert
Distribuicdo da respostas a Q3: Quanto levo de propoésito de mudanca?
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
0% 0% 0% 0% 3% 5% 14% 34% 18% 25%
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De notar que nesta questdo, vocacionada para vontade de mudanca futura, que
ha mais escolhas do valor méximo da escala, indiciando uma mobiliza¢éo individual

efetiva e eficaz para transformacéo de algum tipo, na sequéncia da sesséo.

3.1.6. Entrevista ao Facilitador

Da andlise a entrevista (anexo D) realizada ao facilitador, que se colocou no
papel de ter a “humildade de apenas convidar” a pensar € a comunicar, num olhar
diferentemente e sempre na perspetiva positiva.
Das sessOes de formacao séo referidos como pontos altos:

e Emoc0es positivas, como o entusiasmo, a positividade, o humor, a profundidade
e a esperanca, referindo se a momentos vividos de ‘“humor coletivo”, de
entusiasmo na participacdo “em pé, desenhando em conjunto”.

e Participacdo ativa, sendo referidas a partilha, o comprometimento,
envolvimento, co-construcdo, didlogo e reflexdes, de forma “forma
comprometida e entusiasmada” ¢ com “sofisticacdo do dialogo, aqui tornado
publico”.

O que mais foi valorizado pelo facilitador, foi:

e O interesse das chefias nas metodologias, no fato de criarem proximidade e
humanidade “cada sessdo se iniciar com uma apresentacdo do projeto feita por
um dos administradores ou chefias”, o estimulo do “sentido critico” e de criar
impulso para uma “visdo nova sobre a forma como estamos e somos empresa”,
incluindo o respeito pelo individuo.

e Os colaboradores pelo seu entusiasmo e capacidade criativa extraordinaria,

“fomos coletivamente nessa viagem” numa “elevagéo conjunta”.

Relativamente as metodologias usadas, para 0 WC, o reforco da importancia no
formato em que este acontece: conversas em grupo em redor de mesas, a mudanca de
mesa de forma aleatoria, o registo grafico, espaco e agradavel e convida a participacéo e
a expressividade, o impacto de viajar por todas ou quase todas as mesas, deixa nos
participantes uma sensagdo de ‘“Todos tém poder, todos sd@o iguais, todos s&o
participantes”. Foi especialmente positivo o momento da apresentagdo coletiva do
representante de cada mesa “apresentacdes cheias de humor, outras cheias de
profundidade, outras cheias de esperanca no futuro conjunto”. Relativamente ao IA, o

reforgo no uso desta metodologia como instrumento de mudanca “Um processo
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dialogante sobre o que funciona bem até ao momento, e do que se deseja venha a
acontecer no futuro”. No entanto é “a confluéncia e integracdo das escolhas
metodolégicas e das  metodologias  ativas,  expressivas, dialogantes,
afirmativas/apreciativas, descontraidas e bem-humoradas, com a disponibilidade,
motivacgao, participacao, energia e abertura dos muitos participantes” que se desenha o
sucesso de uma intervengdo organizacional.

Sugestdes para o futuro:

— Fazer investigacdo-acgéo, assegura que se avalia o que se faz e que se percebem
as consequéncias dessas intervengdes, nomeadamente se elas conseguiram
atingir os objetivos desejados e estipulados;

— Awvaliar longitudinalmente, para assegurar da continuidade temporal de eventual
mudancas;

— Manter os temas vivos nas organizagoes;

— Ser sérios nas aplicagdes;

— Levar as chefias intervencdes éticas, ainda que apaixonadas e crentes nas suas
vantagens;

— Fazer parcerias entre empresas que se vao abrindo a estas novas metodologias
(pelo menos para a realidade portuguesa);

— Deixar bem vincada e explicita a ciéncia que subjaz, e diferenciar de
intervengoes “leves” new age;

— Divulgar as boas praticas;

— Escrever, publicar, em portugués sobre o que se vai fazendo, e ndo apenas nas
revistas cientificas internacionais, para conversas entre investigadores;

— Ouvir bem todos os participantes sobre se serviu, e para que serviu a
intervencao;

— Criar grupos de partilha e discussdo séria sobre estas praticas, que podem ser

sediados nas universidades, ou em associacdes empresariais profissionais.

3.2.Resumo Interpretativo do Resultados
Da analise aos dados apresentados no ponto anterior, procuramos resumir a
informacdo recolhida (Quadro 8) por forma a termos uma perspetiva mais geral. De
cada um dos quadros resultantes da categorizagdo foi feita uma sintese por forma a
proporcionar a leitura ao que foi dado mais enfase. Assim, no momento da descoberta o

que consideram que mais proporciona envolvimento &€ o trabalho em projetos
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colegas e chefias. Revelam que tém sido empenhados e colaborativos partilhando a sua

experiencia, otimismo e boa disposi¢do. A entreajuda, dedicacdo e profissionalismo séo
“ingredientes” para um espirito de equipa com boa disposi¢ao proporcionando um bom

desafiantes, cujas tarefas sao tidas como importantes e o espirito vivido em equipa, com

ambiente de trabalho entre as equipas.
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Do resumo dos resultados procuramos ainda fazer uma analise
interpretativa, para as questdes projetivas (1°, 2° e 4° D), que promoveram uma reflexéao

e visdo de um possivel futuro, apresentada na figura 5.

O qué? A quem? Que sugestdes?
~
*Mais reconhecimento As
*Feedback Chefias bk
.B 5 —Melhor comunicacéo
0a gestdo —Reconhecimento
*Bom ambiente ~Boa gestdo
(Comunicar mais J Y,
(. x ) Colabf))rsadores (~sorri h
*Formagao ) —Subs. e-mail p/presenca fisica;
*Desenvolvimento Pessoal —Comunicar mais
*Projetos desafiantes —Procurar conhecer colegas
*Mais conhecimento —Comegar o dia com “Bom dia!”
J - J
- N\ As 4 i _ N
-Fomentar~o espirito de equipa Equipas —Promover agdes entre equipas
-Coope_ragao —Fazer atividade s conjuntas
°Entreajud§ —Cartaz-mensagens positivas
*Bomambiente _ —Lanche da semanal
\-Melhorar Comunicagdo Y, \_ Y,
ﬁLideranga no mercado I A
«Menos burocracia Organizaca 7D§senvolvimento prqj. solidarios
«Mobilidade —Dlvulga~géo da orga}nlzalgéo
+Progressio na carreira ~Expanséo da organizacgo
«Melhorar espaco trabalho —Melhores condicBes de trabalho

\ +Projetos desafiantes J —Melhores condigdes de trabalho

Figura 5 — Resumo Interpretativo

Da interpretacdo dos dados pode-se perceber que ha a referencia aos varios
intervenientes da vida organizacional aqui apresentados como “As Chefias”, “Os
Colaboradores” , “As Equipas” e “A Organiza¢dao”, apontados em todas as questdes
como elementos chave no relacionamento e dindmicas de trabalho. Neste sentido e no
que envolve o funcionamento de cada um destes intervenientes foram apontadas varias
areas a melhorar, conforme se pode ler na figura 5, sendo também fruto do processo de
reflexdo as sugestdes, algumas mais ambiguas que outras, apontando para um futuro

muito proximo ou mais longe no tempo.
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CAPITULO IV
PROPOSTA DE INTERVENCAO

4.1.Modelo de Intervencdo Organizacional Positiva

O modelo de intervencdo que a seguir se apresenta, € uma proposta que surge
dos resultados do levantamento realizado no presente trabalho. Apo6s a andlise
interpretativa (figura 5), procurou-se criar um modelo que respondesse as projecoes
percebidas. Na tentativa de uma aproximacdo a realidade vivida na organizacéo e a
necessidade percecionada de intervengdes que sejam promotoras do que de bom ja
existe e acontece na vida da organizacdo, pensamos num modelo integrativo que
permita o trabalho ao nivel do individuo (enquanto lider, colaborador ou membro de

uma equipa de trabalho), da organizacéo e do grupo (individuo e organizacao).

4.2.1.Modelo conceptual

Na perspetiva de trabalho com o individuo, 0 modelo tedérico escolhido para o
desenvolvimento da presente proposta de intervencao, tem por base a teoria do bem-
estar de Seligman tendo como referencia 0 Modelo PERMA (Seligman, 2011), ja
apresentado. A proposta que aqui se apresenta, ao nivel das Chefias, Colaboradores e
Equipas tem na base de trabalho fomentar intervencdes que amplifiquem: as relacdes
positivas, as emogdes positivas, o envolvimento; o significado e a realizagcdo pessoal.
Nesta perspetiva, as virtudes e forcas de caracter, como a amabilidade, inteligéncia
social, humor, coragem, entre outros, serdo areas a trabalhar adaptadas a cada contexto e
as necessidades de cada contexto, pois desenvolver os aspetos mais fortes conduz a um
aumento de emocao positiva, de significado e realizagdo pessoal e a melhores relagdes
interpessoais (Seligman, 2011).

Na perspetiva de trabalho com a organizacéo, incluindo o grupo como um todo,
0 modelo tedrico escolhido para o desenvolvimento da presente proposta de
intervencdo, tem por base o modelo do Inquérito Apreciativo, também ja apresentado.
Baseado em principios que edificam as organizagdes, envolvendo o “sistema global” e
partindo das aspiragdes mais elevadas das pessoas, ajuda as organizacOes a gerar

resultados excecionais, alinhando a lideranca, as estratégias, as estruturas e as praticas
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com 0 seu proposito nuclear e os principios orientadores fundamentais (Cunha, Rego e
Cunha, 2007).

Os dois modelos sdo oriundos de modelos teoricos distintos, por um lado na
Psicologia Positiva propde-se um controlo do rigor metodologico, baseado no
positivismo légico (Passmore e Hain, 2005), com a preocupagdo em diferenciar as
teméticas em estudo nas abordagens, portanto com uma visdo marcada pela ideia de
uma realidade objetiva e mensuravel (Marujo et al, 2007). Para o IA, por seu lado, a
realidade é construida pela linguagem, e portanto inerentemente subjetiva. A mudanca
da linguagem altera a realidade e o que mais importa na agdo com um sistema humano é
ouvir as vozes dos intervenientes, e criar conversas com sentido transformador.
Segundo Marujo et al (2007) ha todo o interesse em captar-lhes a esséncia e em cruza-
las, sem ter que as desvirtuar ou fundir consensualmente, e segundo os autores, a préatica
desta conjugacdo tem-se demonstrado possivel e util.

Na perspetiva de estarmos perante dois modelos que se podem cruzar e que trazem
enriquecimento e complementaridade, na base para a proposta de intervencdo
pressupde-se que devemos atuar por forma a:

a) Descobrir e desenvolver o que ha de positivo e de melhor no capital humano e

nas organizacdes Copperrider e Whitney, 2008; Luthans, 2001, 2002; Seligman
e Csikszentmbhihalyi, 2000), sendo este um aspeto comum aos dois modelos.

b) Intervencdes com opcdes metodoldgicas que potenciem e promovam a
subjetividade das perspetivas individuais, culturais e sociais, podendo a propria
intervengdo ser capacitadora de eventuais mudangas, buscando nao a “verdade
para todos”, mas “a verdade dentro de cada organizag¢do”, com uma atenc¢ao

particularizada ao contexto sécio-cultural (Marujo et al, 2007).

4.2.2.Estrutura operativa

O modelo de Intervencdo Organizacional Positiva, tendo em conta 0s varios
intervenientes apontados como importantes na vida organizacional (chefias,
colaboradores, equipas e a organizacdo) e sendo referidas sugestdes para um futuro
melhor para cada um deles (figura 5), apresenta-se em dois formatos: um numa opcao
customizada - a organizagdo escolhe a area que pretende trabalhar; outro numa opgéo

padronizada - a organizacdo escolhe aplicar todas as areas de forma sequencial.
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Entendemos assim, que cada organizacdo podera adequar a sua realidade e beneficiar do
que melhor servir o seu contexto.

Assim, o modelo de intervencdo (Figura 6) foi desenhado com base na andlise
interpretativa (figura 5) com objetivo de dar resposta aos resultados encontrados de:
melhorar o feedback, a comunicacdo, criar condi¢cbes para a boa gestdo e
reconhecimento ao nivel das chefias; de promover mais formacdo, desenvolvimentos
pessoal, mais conhecimento que promova as relacoes e o trabalho de cada colaborador;
promover acdes entre colegas, atividades conjuntas e positivas que fomentem o espirito
de equipa, a entreajuda e o bom ambiente entre e inter-equipas; e promover a
organizagdo, com projetos mais desafiantes, menos burocracia e mais mobilidade
levando a organizacdo a expandir-se com melhores condigdes de trabalho e uma maior

divulgacao.

Prop6e-se um modelo em que cada interveniente € uma peca chave importante para
0 bom funcionamento do todo, podendo-se intervir de forma parcelar descobrindo e
desenvolvendo a positividade presente na organizacdo, envolvendo todos hum processo
de crescendo gradual. Assim, a proposta de intervencdo padronizada, apresenta o
seguinte circuito num formato de etapas sequenciais:
12 Etapa — Descobrir e desenvolver os Lideres
22 Etapa — Descobrir e desenvolver os Colaboradores
3% Etapa — Descobrir e desenvolver as Equipas
42 Etapa — Apreciar as Organizacgdes (Ciclo 4D do 1A)
52 Etapa — Acompanhar os processos (Planear, Implementar, Avaliar)
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Figura 6 — Modelo de intervengéo organizacional positiva

12 Etapa - A proposta descobrir e desenvolver os lideres, acontece em encontros

com os lideres da organizacdo, visando identificar e descobrir e contribuir para o
desenvolvimento de liderancas positivas. Os lideres auténticos sdo genuinos e virtuosos,
lideram pelo exemplo, promovendo climas eéticos saudaveis caraterizados por
transparéncia, confianca e integridade. Denotam eles proprios elevado capital
psicolégico. A virtude pode ser entendida como uma pratica, ou um conjunto de
praticas, orientadas para a realizacdo humana e para a melhoria do ambiente social, e
representam o enobrecimento dos comportamentos humanos (Cunha et al, 2008). A
pratica das virtudes pelos individuos, assim como o fomento de climas virtuosos que
dessas praticas resulta, podem contribuir para a estabilidade social, a reciprocidade, a
confianca, e o maior desempenho individual e organizacional (Cameron, 2003;
Cameron, Brigth e Caza, 2004). Neste sentido propde-se:

— Avaliacéo positiva do lider e da lideranca (anexo F.1)

— Contextualizagéo da Psicologia Organizacional Positiva

(Apresentacdo teorica, expositiva e dinamicas)
— Descobrir as virtudes e forcas de carater do lider (anexo F.2)
— Desenvolver as virtudes (F.3)

— Coaching Apreciativo para lideres (Cunha et al, 2008; p.225)
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2% Etapa — Descobrir e desenvolver os Colaboradores é, segundo Luthans e
Youssef (2004), tomar o capital psicolégico como uma fonte de exceléncia da vantagem
competitiva das empresas. As restantes formas de capital (humano e social) séo
importantes e ndo podem ser descuradas, mas segundo Cunha et al (2008), o que
realmente funda a vantagem competitiva € a combinacdo, dificilmente imitavel de
tecnologia, recursos financeiros, talento, cooperagdo, espirito de equipa, entusiasmo,
vigor, otimismo, resiliéncia, esperanca, coragem, entre outros. Neste contexto, a
contratacdo dos talentos que trabalham numa empresa néo € suficiente para aumentar a
competitividade na organizacdo, pois é dificil que se consiga reproduzir o capital de
relacionamentos e o capital psicoldgico construido ao longo de anos e que estd
impregnado na organizacdo (Cunha et al, 2008). Neste sentido parece-nos pertinente
cuidar dos colaboradores que constituem ja o corpo da empresa e contribuir para a
descoberta do que ha de bom, dos talentos, das forcas de cada um. Desenvolver o capital
psicoldgico favorece e potencia o desenvolvimento do capital social, ou seja, favorece o
desenvolvimento das redes de relacionamento, de cooperagdo espontanea, de confianca
interpessoal e do empenho efetivo das pessoas na organizacdo (Cunha et al, 2008).
Assim propde-se:

— Avaliacéo positiva individual (anexo F.1)
(Questionarios de auto-avaliacao)

— Contextualizacdo da Psicologia Organizacional Positiva
(Apresentacdo tedrica, expositiva e dinamicas)

— Descobrir as virtudes e forgas de carater do colaborador (anexo F.2)

— Desenvolver as virtudes (anexo F.3)

— Desenvolver o Capital Psicoldgico (Cunha et al, 2008; p.39)
(Intervencbes formativas com  exercicios para fomentar o

desenvolvimento do capital psicol6gico)

32 Etapa — Descobrir e desenvolver as Equipas. As equipas positivas contribuem

para 0 bem-estar dos seus membros e dos seus clientes. O seu bom funcionamento e o

seu progresso consistente podem ser facilitados quando nelas coexistem, em quatro

aspetos: uma direcdo clara; uma estrutura capacitadora; um contexto apoiante; e

intervengdes adequadas ao lider (Hackman, 2002, p.206). Cada organizacdo deve

perceber o que se ajusta mais a sua realidade de trabalho e dos objetivos da equipa e
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dentro deste quadro de linhas gerais tracar o melhor para a sua equipa. Neste sentido
propde-se:
— Avaliacéo positiva da minha equipa (anexo F.1)
(Questionario avalia¢do positiva da equipa)
— Contextualizagéo da Psicologia Organizacional Positiva
(Apenas no caso de ser implementado em separado)
— Formacdo - Equipas Positivas (e.g. Cunha, Rego e Cunha, 2007)
— Atividades de team building

48 Etapa — Apreciar as Organizagdes (Ciclo 4D do IA). As pessoas trabalham
mais e melhor quando fazem um trabalho que gostam, na companhia de pessoas que
apreciam, para alcancarem um resultado que consideram relevante. A mudanca de
organizagdes “desidratadas” para organizagdes revigorantes ndo ¢ um processo simples
Cunha, Rego e Cunha (2007). O IA é uma ferramenta com impacto pratico e
interventivo, um modelo com grande capacidade para valorizar o que de bom os
sistemas humanos ja fazem, co-geracionar novas ideias e hipdteses e co-construir novas
realidades organizacionais, a0 mesmo tempo que facilita a construcdo de uma
identidade de grupo forte e mobilizada para a mudanga positiva (Cooperrider, Wihtney
e Stavro, 2008).

Tratando-se de uma metodologia que tem por ponto central a escolha do tema ou
topico afirmativo, esta escolha implica criar motes para o futuro (Cooperrider e
Whitney, 2000). No seguimento desta linha, deve em primeiro lugar neste processo, ser
feita a escolha do tema afirmativo que a organizacdo quer trabalhar, podendo ser
proposto pela organizacdo ou emergir na sequéncia de intervengdes anteriores e cuja
necessidade de reflexdo e tenha afirmado.

Assim deixamos em aberto, referindo apenas que o processo se pretende decorra
conforme o Modelo 4D prevé, ou seja um ciclo de atividades desenhadas para 4

momentos sequenciais.

5% Etapa — Acompanhar os processos (Planear, Implementar, Avaliar), surge na
intencdo de dar continuidade aos processos das etapas anteriores a este modelo. Esta
etapa permite a empresa co-construir um modelo acompanhamento, onde os resultados
das intervengdes organizacionais poderdo estar sempre num processo de melhoria

continua. Resulta da implementacdo das etapas anteriores e da vontade de acompanhar e
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avaliar os processos que delas advenham, assegurando que se avalia o que se faz e que
se percebem as consequéncias dessas intervengdes, nomeadamente se elas conseguiram
atingir os objetivos desejados e estipulados. E também objetivo o de manter os temas
vivos nas organizacgdes, no sentido de garantir que as intervencdes nao ficam ancoradas
num determinado periodo de tempo, normalmente associado a formacgdes que depois
ndo tem desenvolvimento pratico na vida das organizacGes. Neste sentido os
instrumento e ordem de trabalhos a desenvolver emergirdo da aplicacdo da intervencao,
tendo em conta a particularidade de cada organizacdo e da intervencdo planeada e

realizada no seu contexto.
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CAPITULO V
CONCLUSOES E DISCUSSAO

5.1 Conclusdes
As pessoas que integram uma organizacao contribuem para a natureza especifica

de cada organismo, sendo constituintes e promotores de mudanca e desenvolvimento do
préprio meio onde operam. A capacidade de cada um se questionar, de adotar novas
maneiras de ver e realizar o trabalho e de se adaptar as mudancgas, contribui
decisivamente para fazer a diferenga e, por consequéncia para 0 que cada organizagao
representa na sociedade. Sdo os colaboradores, com a sua atitude, competéncias e grau
de envolvimento com organizac6es onde trabalham que, em conjunto com a orientacdo
de lideres positivos e equipas que funcionam em harmonia, 0s principais fatores de
diferenciacdo no mercado global. Neste sentido é importante conhecer a componente
humana das empresas voltando-nos para o que da vida, para o que funciona nas
organizagOes, completando assim a abordagem tradicional de resolucdo de problemas
que parece ja fazer parte da vida dos sistemas vivos.

Ao longo do presente trabalho procurou demonstrar-se a importancia das
percecdes dos colaboradores de uma organizacdo em particular, numa perspetiva
positiva, recorrendo a metodologias positivas para o levantamento de dados. A anélise
de dados permitiu a projecdo de um modelo de intervencao, que se modelou no sentido
de ser possivel implementar noutros contextos organizacionais que procurem realizar
intervencdes positivas.

Este trabalho pretende ajudar as organizacGes a perspetivarem intervencgdes
positivas que possam levar os seus lideres a serem fontes motivadoras e inspiradoras
para 0s grupos que chefiam, colaboradores promotores de relagfes positivas num
processo de envolvimento crescente que ndo sO seja significante para as suas funcoes
como também contribuindo para criarem organiza¢fes onde gostem de trabalhar e onde

se sintam mais realizados.

5.2.LimitacGes
O estudo foi realizado num contexto organizacional muito especifico e, por isso

os resultados devem ser lido a luz deste contexto, ndo se fazendo extrapolacBes para
outros contextos ou amostras. Sendo um estudo de caso, enquanto plano de investigacédo

fornece pouca base para generalizagcbes, porem podera ser indicativo para outros
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estudos, e nesse sentido, a replicacdo possibilitar a generalizagdo de proposicoes.
Salienta-se que o objetivo geral deste trabalho, ao realizar um estudo de caso, ndo era
efetuar uma generalizacdo para este contexto, ou para outros, mas antes uma
generalizacdo analitica (Yin, 1989).

Outra limitacdo do estudo esta relacionada com o fato de apenas ter sido usado o
método qualitativo, devendo considerar-se que uma perspetiva qualitativa podera trazer
informagdes significativas e complementares.

Importa, também, realcar as dificuldades sentidas durante a realizacdo deste
trabalho que acabam por constituir limitagdes ao mesmo, fundamentalmente porque as
informacdes relativas a todo o processo foram limitadas a acdo de formac&o, ndo tendo
sido facultado outras quer pela organizacdo interna dos processos quer por questdes de

confidencialidade da propria organizacao.

5.3.Sugestdes para o Futuro

No futuro sera importante a realizacdo de estudos de impacto de intervencgdes
organizacionais positivas, nomeadamente as que recorrem as metodologias que foram
centrais ao presente trabalho.

As intervencGes positivas em organizagdes, segundo Marujo e colegas (2007) e
Seligman e colaboradores (2005), ainda que incipientes, mostram resultados e
indicadores promissores para que, num futuro préximo, os contextos de trabalho
permitam as pessoas fazer o seu melhor. Neste sentido, este trabalho pretende contribuir
para estimular o interesse sobre as organizacgdes e para que as intervencdes que nelas se
fazem tenham cada vez mais um foco no positivo.

A existéncia de cada vez mais estudos sobre intervencbes positivas nas
organizagOes constitui em si um contributo para a mudanca de paradigma, em que 0

bom e 0 bem sejam 0 motor que move a vida nas organizagdes e em quem nelas opera.

“A ciéncia sera sempre uma busca e jamais uma
descoberta. E uma viagem, nunca uma chegada. ”

Karl Popper
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ANEXO A

Exemplos da projecéo das conversas nas toalhas de papel
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Q.4 - Se encontrasse 0 Aladino da lampada magica, quais eram os 3 desejos
mais originais que eu pedia para a equipa e quais 0s 3 desejos para a
ALFA?
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Q.5- Qual a questdo que, quando respondida, podera fazer a maior diferenca no
futuro da ALFA?
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Q.6- O que tera que acontecer para que no futuro eu queira continuar
envolvido e comprometido com a ALFA?
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Q.7-

De entre todos 0s sonhos possiveis para a ALFA, quais 0s mais passiveis
de concretizar? Pense nas fases, ingredientes e 0s respetivos timmings
para asua concretizagéo;
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Q.8 - Que impacto (na comunidade, regional, nacional, internacional) devera
vir a ter a ALFA para que eu me orgulhe cada vez mais de fazer parte
dela?
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Q.9- Descreva as acdes que a ALFA podera vir a desenvolver que a facam
sentir mais orgulhoso de fazer parte desta empresa.
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Q.10 - Imaginem-se daqui a 6 meses, num momento em que a ALFA e a vossa
equipa esta no seu melhor. O que esta a acontecer, em concreto e em
detalhe? Como se chegou 14?
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.11- O que posso comecar a fazer ja amanha de diferente que encaminhe a
ALFA na direcgdo de futuro que eu idealizo?
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Q.12 - O que é que ja acontece hoje em cada dia na minha equipa e na estrutura
e praticas da ALFA que estdo mais perto dos desejos antecipados que
tenho para a ALFA, e que mais me alegram e satisfazem?

93



ANEXO B

Categorizacao das respostas as questdes colocadas durante o Inquérito Apreciativo
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Q1. Qual foi a altura em que me senti mais engaged na ALFA? O que é que contribuiu
para esse momento?

Dimensdes Categorias Sucategorias Indicadores

"Entrada na ALFA, receptividade";
"Acolhimento e acompanhamento da equipa
A forma como foi recebido/integrado |do projecto”;

"a boa recepcdo na equipa em que fui
integrado™.

"O espirito que houve na construcéo da
ALFA";

Espirito de excelencia "Grandiosidade e relevancia™;

"aumento do espirito de excelencia que a
Politica empresa esta a tentar atingir".

da "Sessdes de apresentacdo com toda a empresa
Empresa sobre motivacao e feedback da situacéo da
A forma como cria envolvimento empresa”;
"criando envolvimento para adaptagédo de
novas regras".

"Sentir que faco parte de algo maior";

Sentido de pertenga "Pertenca";
"Fazer parte do Grupo".

"Festa de Natal";

Actividades para os Colaboradores "Concerto do Jorge Palma";
"Nos eventos da Organizacgéo".

" feedback positivo do trabalho realizado";

Carateristicas -
da Feedback "retorno positivo sobre as tarefas
L efectuadas".
Organizagdo Supervisdo "Somos chefiados pelo melhor CEO,

competente e motivador";

Coordenagédo . . N
Sempre que tivemos que coordenar equipas™.

"equipa totalmente comprometida para o
resultado final";

"todo o trabalho de equipa envolvido";
"todas as pessoas estavam empenhadas".

Espirito de equipa de trabalho

"permitiu conhecer novos colegas, partilhar
momentos de diversdo fora do ambito do
Camaradagem trabalho normal”;

" interagdo com maior nimero de pessoas
Relcoes (equipas)".

Interpessoais "excelente relag&o dos colaboradores com
uma forte unido para ultrepassar os desfios
diarios";

"Quando existe unido para atingir um
objecto";

"espirito de entre ajuda”.

Entreajuda

"Bom trabalho de equipa, bom ambiente de

Bom ambiente trabalho";
"equipa positiva";
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Dimensoes

Categorias

Sucategorias

Indicadores

Carateristicas
do
Trabalho

Contelido
do Trabalho

Projetos e tarefas Importantes

"Concretizagdo de projectos importantes™;
"Na implementacéo de projectos
estruturantes”;

Partilha e Aquisicdo de conhecimento

"disponibilidade para a partilha de
conhecimento”;

"Anovidade, a descoberta e a aprendizagem
constante";

Satisfacéo do Cliente

"satisfacdo do cliente, sucesso do projecto”;
"pedido de resposta a necessidades de
negécio”;

"Dar solucdes a problemas complexos e Uteis
para 0s outros".

Trabalho desafiante

"Quando colocam desafios ";

"Quando participei em projectos aliciantes e
desafiantes";

"Projecto estimulante .

Realizar e Concluir objetivos

"Quando termina um grande projecto”;
"Quando, apesar de todas as dificuldades
conseguimos levar projectos a bom porto™.

Reconhecimento

Chefias e colegas

"valorizagdo por parte da empresa";
"Reconhecimento e visibilidade passadas
pelas chefias";

"maior importancia dada as opinides dos
técnicos "

"reconhecimento dos clientes";

Clientes "Apreciacao positva do trabalho por parte do
cliente"
Resultados "resultado final é reconhecido”.
"o reconhecimento das capacidades";
Competencias "reconheceram capacidade e qualidade de
autonomia,"”
"0 nosso trabalho era valorizado™;
Desempenho "Reconhecimento do trabalho efetuado”;

"Valorizacao do trabalho desempenhado”.

Responsabilidade

Novos Desafios

"envolvimento em projectos internacionais
"cara da empresa"";

"Ficar responsavel pela implementagéo de
uma encomenda a confianga em mim"

Atribuicdo de mais responsabilidade

"Atribuicdo de novas responsabilidades e
desafios"

Voz ativa, ser ouvido

"voz ativa nas reunides";
"Ser envolvido, ser ouvido na empresa”

Autonomia "No momento em que reconheceram
Liberdade para atuar capacidade e qualidade de autonomia,
responsabilidade”
Progresséo i
"Passagem a colaborador interno™;
na . "Nomeacao para integragdo de um projecto”;
Carreira

"Oportunidade de coordenacéo de equipa™.
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Resumo da Categorizacéo (Q1)

Q1. Qual foi a altura em que me senti mais engaged na ALFA? O que é que contribuiu para esse

momento?
DimensGes Categorias Sucategorias Frequéncias
A forma como foi recebido/integrado 21
Espirito de excelencia 10
Politica da Empresa A forma como cria envolvimento 5
Sentido de pertenca 5
Actividades para os Colaboradores 10
Carateristicas da Organizagédo - Feedback 2
Supervisao <
Coordenacao 4
Espirito de equipa de trabalho 57
Relcbes Interpessoais Camar_a dagem 19
Entreajuda 14
Bom ambiente 10
Projetos e tarefas Importantes 88
Partilha e Aquisicao de conhecimento 12
Conteudo do Trabalho |Satisfagdo do Cliente 12
Trabalho desafiante 90
Realizar e Concluir objetivos 24
Chefias e colegas 41
Clientes 4
Carateristicas do Trabalho Reconhecimento Resultados 1
Competencias 20
Desempenho 26
Responsabilidade NO\_IOS_ [zesaﬂos - — 10
Atribuicdo de mais responsabilidade 18
Autonomia Voz ativa, ser ouvido 7
Liberdade para atuar 11
Progressdo na Carreira |Progressao na carreira 23
Total 544

Q1. Qual foi a altura em que me senti mais engaged na ALFA?
O que é que contribuiu para esse momento?

Dimensdes Categorias Frequéncias

Politica da Empresa 51

Carateristicas da Organizagdo |Supervisdo 6
Relcdes Interpessoais 100
Conteudo do Trabalho 226
Reconhecimento 92

Carateristicas do Trabalho Responsabilidade 28
Autonomia 18
Progressdo na Carreira 23

Total 544
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Q2. O que é que eu tenho dado de melhor de mim a ALFA e que ponho em prética
diariamente no trabalho?

"Compromisso"

Categorias Sucategorias Indicadores Frequéncias
T "Profissionalismo";
Profissionalismo " rotissionalismo N 39
ser competente e eficaz".
"conciliacao de interesses";
Cooperagéo e espirito de equipa "Espirito de equipa"; 89
"espirito de partilha".
"conhecimento”;
L - "Experiencia";
Experiénci nhecimen . . 4
periencia e Conhecimento "Todo o conhecimento adquirido ao longo da 8
minha vida profissional.
"qualidade™;
Qualidade "Tentar cumprir prazos e objectivos com 10
qualidade”
s . N "inovagdo";
L 2
Criatividade e inovacéo "Criatividade”: 3
o "Ser gil no trabalho, respostas rapidas";
Objetividade "Objetividade” 7
Carateristicas Profissionais |Rigor “rigor" 33
"organizagdo";
Organizacdo "método organizagao"; 12
"Ser metodico".
"Foco no trabalho";
Foco “foco"; 12
"Orientacdo resultados".
"proactividade™;
Proatividade "'ser pro-activo"; 33
"Superacdo".
"Capacidade de trabalho";
Capacidade de trabalho "Foco no trabalho e tarefas a cumprir"; 15
“trabalho".
Resultados ::corppromjsso para atingir o?jectivos"; 3
Orientacdo para resultados".
. - "senti I nsabili
Sentido de responsabilidade "se tido de. _espo "sab dade”; 21
responsabilidade
"Atitude";
Atitude “atitude irreverencia"; 27
"atitude positiva".
"dar o maximo e o melhor a todo 0 momento";
Empenho e Dedicacéo "Empenho e preocupacdo em fazer bem"; 202
"dedicacgdo".
L "muita paciencia";
Paciencia I P N 3
a minha paciéncia".
L "a minha boa disposi¢éo";
Carateristicas Pessoais Boa disposicdo "boa disposi¢do" ®
. . "'si tia";
Amizade e Entreajuda “S|mp§ N A 6
espirito de entreajuda
Otimismo "acredltar n_o dlﬁ de amanha"; 0
0 meu otimismo
- "animagdo";
Al . 21
nimagao "trabalhar com alegria";
x “trabalh ia";
Paixdo e entrega " ra_ e~1 :ar com energfa 24
paixdo
. "comprometido";
Comprometimento comprometido 16

Total

738




Resumo (Q2)

Q2. O que é que eu tenho dado de melhor de mim a ALFA e que
ponho em prética diariamente no trabalho?

Categorias Sucategorias Frequéncias
Profissionalismo 39
Cooperacdo e Espirito de equipa 89
Experiéncia e Conhecimento 48
Qualidade 10
Criatividade e Inovacao 32
Objetividade 7
Carateristicas Profissionais |Rigor 33
Organizagao 12
Foco 12
Proatividade 33
Capacidade de trabalho 15
Resultados 3
Sentido de responsabilidade 21
Atitude 27
Empenho e Dedicagéo 202
Paciencia 3
Boa disposicdo 45
Carateristicas Pessoais |Amizade e Entreajuda 6
Otimismo 40
Animacgéo 21
Paixdo e Entrega 24
Comprometimento 16
Total 738

99




Q3. Numa visédo de helicoptero, quais seriam o0s pontos altos positivos salientes e
visiveis do exterior relativamente a minha equipa?

Dimensdes Categorias Subcategorias Indicadores Frequéncias
Amizade 8
Carateristicas Boa Disposi¢do 43
Pessoais Atitude Positiva 24
Abertura 1
"profissionalismo";
Profissionalismo "Competencia"; 122
"Qualidade e profissionalismo".
"resiliéncia";
Resiliéncia "N3&o desistir apesar das diversidades"; 25
"Confianga na capacidade de resposta a desafios".
Organizagdo "organizagdo" 4
"Produtividade, dedicagdo";
Do Trabalho Dedicagdo "capacidade de entrega"; 58
"dedicagdo".
"reconhecimento do trabalho feito";
Reconhecimento "credibilidade"; 4
"reconhecimento".
"Satisfagdo dos clientes";
Catarateristicas Satisfagdo do cliente "foco no cliente"; 12
Profissionais "resposta ao cliente".
Foco "sempre dedicado a cumprir os objectivos" 34
Criatividade 10
"entre-ajuda, partilha de problemas e experiéncias
positivas";
Entreajuda e cooperagdo  |"Q espirito de entrajuda dentro da equipa e mesmo entre 167
equipas"
Inter-relacionais "Espirito de equipa";
Espirito de equipa "Unido da equipa"; 125
"Unidade da equipa e bom relacionamento"
. "Bom ambiente";
Bom ambiente ) . 45
"bom ambiente na equipa"
Boa comunicagdo "boa disposi¢do e boa comunicagdo" 16
Sistema de Recompensas Saldrio 1
Total 699
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Resumo (Q3)

Q3. Numa visao de helicoptero, quais seriam os pontos altos positivos salientes e visiveis do exterior
relativamente a minha equipa?
Dimensodes Categorias Subcategorias Frequéncias
Amizade 8
Carateristicas Boa Disposi¢ao 43
Pessoais Atitude Positiva 24
Abertura 1
Profissionalismo 122
Resiliéncia 25
Organizagao 4
Relativas ao Trabalho Dedicagdo 58
Reconhecimento 4
Catarateristicas Satisfagdo do cliente 12
Profissionais Foco 34
Criatividade 10
Entreajuda e cooperagao 167
Inter-relacionais Espirito d(.e equipa 125
Bom ambiente 45
Boa comunicagdo 16
Sistema de Recompensas Salario 1
Total 699

Q4. Imaginar gue encontrava o Aladino, 3 desejos para a equipa e 3 desejos para a
ALFA?

Categoria Subcategoria Indicadores Frequéncias Categoria Subcategoria Indicadores Frequencias
Unido Lideranca no mercado *
Partilha Novos projetos de consultoria
Esplrnq de equipa * i Crescimento Mais mercados 7
Relacional Cor.nu.nlca( com outras equipas n Crescer-
Mais interligacéo entre colaboradores Expangao
Maior coordenagéo entre equipas Novos desafios
Melhorar a comunicag&o Relagdo com  [Reconhecimento externo 5
Eventos que unam equipas exterior Mais projetos a nivel internacional
Formacéo * Menos borucracia *
Know how * Rapidez na resolugao das situacdes
Desenvolvimento Experi.mentar novas fungbes 14 Cultura interna Mais :,90,..A 7
Pesquisa Organizagio Simplificacéo de processos
Inovacéo continua * Continuar o trabalho feito até agora
Inter-conhecimento Tele-trabalho
Engagement Mais befeficios nos produtos
Equipa Mais informalidade Produtos Inovacao e originalidade 6
Envolvimento Rete_n@éo de recursos 7 C.ria'r .e inovar produtos
Sentido de pertenga Gindsio
Motivacéo Creche
Estabilidade na Moblizac&o de recurosos Espaco
Maior reconhecimento * Estrutura Laboratorio 6
Confianga nos colaboradores Zona de convivios
x Feedback Espaco ludico
Coordenagao Trabalho mais bem gerido 10 Melhores condicées de trabalho
Tarefas planeadas
Maior organizagdo
Mais remuneragéo *
Stema ce [PIATICS par (s
Dia de aniversario livre 9
Recompensas

Sortear prémios
Equilibrio vida pessoa-profissional

* Referido mais que 1 vez
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Q5. Qual a questdo construtiva que, quando respondida podera fazer maior diferenca no
futuro da ALFA?

Para a organizacdo Para Direcao/Chefias Para a equipa
Que objetivos tem a ALFA? Que aprenderam as chefias nesta formagao? Como melhorar o relacionamento?
Qual a direcgao? Nacional ou internacional? Como aproximar a cultura das dire¢des aos colaboradores? |Como vamos conseguir organizar e comunicar internamente?
Mercado global? O que se pode fazer para motivar? Como melhorar o relacionamento das equipas?
Qual o caminho a seguir? O que é que motiva realmente as pessoas (tentar perceber [Sera que conseguimos ndo quebrar as regras?

0 que realmente motiva os colaboradores?

Como alcangar mercado externo? Como recompensar sem ser monetariamente? Podemos ser mais criativos?
Serd que conseguimos ser mais pré-activos e a sermos O que a empresa pode fazer para compensar os seus Como conseguimos identificar os melhores entre nés?
conhecidos como ALFA? colaboradores de forma diferenciada?
O que é necessério para uma maior divulgacdo? Qual o nivel de equilibrio entre o profissional e pessoal?
Qual é o fator positivo que diferencia a ALFA das outras  |Como melhorar a eficiéncia dos processsos e
empresas? procedimentos?
Para quando uma marca ALFA? Como melhorar a comunicacéo?
O que néo corre bem?
Poderd existir menos burocracia?
Como simplificar os muitos e complicados processos que
temos?
Para quando as mesmas condicdes dentro do Grupo?
O que pode a ALFA fazer para que toda a gente se sinta
pertencente a uma familia?

Q6. O que tera que acontecer para que no futuro eu queira continuar envolvido e
comprometido com a ALFA?

Categoria Subcategoria Indicadores

. Auto-formacéo
Desenvolvimento

Pessoal Formagéo**

Aprendizagem continua
Mobilidade

Mudanga interna de fungdes
Individual Novos desafios

Autonomia

criatividade
Motivacdo
SOrrisos
Atitude positiva
Comunicagéo inter-equipas
proximidade das equipas
Formagdo**
Desenvolvimento [Team building
Mais trabalho em equipa
Equipa Melhorar ambiente de trabalho
Espirito de equipa*
Boas equipas
Colaboragéo interna
Bom ambiente de trabalho
Partilha de objetivos
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Categoria

Subcategoria

Indicadores

Coordenacao

Comunicagdo

Feedback**

Melhorar a comunicagao™

Comunicagéo interna horizontal

Reconhecimento do trabalho feito***

Coordenacdo

Obijetivos e orientacdes bem definidas

Conhecimento do trabalho feito

Avaliagdo de objetivos

Melhoria do trabalho

Boa lideranca

Organizagéo de processos

Boa gestao do trabalho*

Balago casa/tabalho*

Motivacdo

Organizacdo

Espaco fisico

Melhorar espago de trabalho*

Salas de repouso

Luz natural

Sistema de
Recompensas

Dinheiro*; Aumentos*

Almogos gratis

Sistema de progressao na carreira*

Sistemas internos

Menos borucracia

Alternativas de mobilidade*

Opcdes tele-trabalho

Mais a¢éo social

Menos processos e mais agilidade

Recursos

Portateis atuais

Instalagdes softwere

Projecdo da
Organizagao

Mais visibilidade dentro e fora da empresa

Inovacao

Mercado internacional

Visibilidade da empresa

Projetos desafiantes***
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Q7. De entre todos os sonhos possiveis para a ALFA, quais os mais passiveis de
concretizar? Pense nas fases, ingredientes e despectivos timmings para a sua concretizacio

Categoria

Subcategoria

Indicadores

Organizagdo

Solideriedade

Doar roupa e comida

Saber dar e receber este Natal e todo 0 ano

Continuar as a¢des de responsabilidade social e ambiente

parcicipar com ideias inovadoreas na prote¢do do ambiente

Cidade ALFA

Estimular mais o voluntariado e projectos sociais

Divulgacéo
e
Expancéo

Apresentacdo da empresa a alunos da secundaria e preparatoria

Internacionalizagéo, Conquistar o mundo e os arredores

valorizar a imagem do grupo

Mercado externo internacional

Exportagdo ao nivel global

Comunicar a ALFA

Desenvolver produtos e comercializalos

Produto, marca em que fossemos conhecidos em todo o0 mundo por este produto

Inovar tecnologicaente

Ser reconhecido no mercado

Com aproximagao a Universidade

Condigoes
de
Trabalho

Satisfagdo do colaborador

Melhorar os niveis de satisfagdo onde todos querem continuar a trabalhar

Ambiente, espaco, trabalho

Solugdes integradas

Aumento da satisfagdo dos colaboradores

Teletrabalho (sonho de trabalhar a partir de casa)

A burocracioa e o peso da gestdo de projectos na gestdo do dia-a-dia diminuir

Poupanga de recursos

Equipa

Atividades

Eventos desportivos

Open day

Eventos

Mobilizar entre areas/projetos

ALFA-gim, para formentar a interacdo entre as equipas

Promocéo de iniciativas de convivio entre equipas

Espirito
de
Equipa

Partilha de conhecimento

Espirito de equipa

Partilha equipa

Partilha de sucesso

Individual

Autonomia

Trabalho em casa

Gestéo de expetativas

Priorizar

Imaginacao, estudo tempo

Investiga¢ao

Antecipar e visionar

Optimizar planeamentos

Sistemas
Recompensas

Prémios ndo monetarios

Viagens

Desenvolviment
0
Pessoal

Mais formages presenciais

alargar horizontes

Evolugéo pessoal

Felicidade

Alargar horizontes
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Q8. Que impacto (na Comunidade regional, nacional, internacional) devera vir a ter a
ALFA para que eu me orgulhe cada vez mais de fazer parte dela?

Onde Area O qué
Apoio social
Apadrinhamento
Apoio Social Simplificar o acesso a pessoas info-escluidas

Promover a melhoria da qualidade de vida dos residentes

Participar mais em causas sociais com protutos proprios ALFA

Projetos de cariz ambiental

Promogdo Ambiental  |Ambiente (atencdo aos desperdicios, pequenos gestos que podem mudar o
mundo)

deslocagdes a escolas e estabelecimentos de ensino, para mostra da
empresa

Contribuir para Educacdo |Disponibilizar equipamento para desenvolver ferramentas no ensino
secundario

Educagdo (desenvolver um sofwere para as escolas)

Investimento para a criacdo de emprego

Desenvolvimento de atividades potenciando a regido onde opera
Desenvolvimento regional |[Promover agdes de melhoria na comunidade

Ajudar a desenvolver os sistemas das fungdo publica para desta forma
ajudar os cidaddos

Divulgacdo do que fazemos para nos sentirmos mais orgulhosos do que
temos feito

Estratégia de comumicagdo do Grupo

Inovar com produtos que criem mais valor

Tentar ser os melhores na nossa area para dar mais visibilidade dentro da
empresa e nos mercados

Renovar a identidade prépria da ALFA, fala-se muito dentro do grupo de
outras empresas € pouco da nossa

Envolvimento com univeridades internacionais

Parcerias Parecerias e produtos em mercados onde a empresa esta inserida
Posicionar-se nos mercados emergentes com produtos

Novos projectos a nivel internacional

Novos projetos Tecnologia, apostar e vender mais

Desenvolvimento de produtos para o mercado internacional

Regional

Nacional Visibilidade

Internacional
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Q9. Descreva as acbes que a ALFA podera vir a desenvolver que a fagam ser mais
orgulhosos de fazer parte desta empresa?

Categoria Subcategoria Indicadores

Ter a capacidagde de celebrar

Eleger o funcionario do més ou do ano

Convivio com objetivo de conhecer novas pessoas
Musica

Voltar aos almogos de aniversarios

Comemoragao dos sucessos

Espacos ludicos

Espacgo fumador

Espacos verdes

Condicdes Fisicas [Cantina

Espaco de lazer

Trabalhar a partir de casa

Creche

Mais proximidade a chefia

Comunicagdo |Valorizagdo por parte da empresa daquilo que somos
Reconhecimento pessoal e profissional

Prémios

Recompensas [Melhores condigbes monetérias

Avrticulagéo entre a vida pessoal e profissional

Ao nivel regional: promover para melhor a comunidade, a
vida das pessoas

voluntariado

Bolsa de slidareidade interna

Intervencgéo social activa no geral

Accoes de formacao aos jovens, apoio ao estudo
Sustentabilidade (recilagem dentro da empresa e também o
apoio social)

Abrir as portas da ALFA aos Universitarios, ac¢des que
tragam os alunos a ALFA

Ao nivel global, ter paixao por o que fazermos, ser
reconhecido nos grupo e no mercado como empresa singular

Ativiades

Ac0Oes
Internas

Acdes Sociais

Ac0Oes
Externas

ter um papel na investigagdo e inovacao

Conteudos que a ALFA produz, ndo ser tanto um facilitador
Marketing mais mais um produtor dos proprios produtos

Emancipacdo da marca

Imagem de marca, ter uma marca pisi e ser referencia ao
nivel d mercado

Fazer reconhecer a ALFA

Open, numa plataforma mais centrada a ALFA
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Q10. Imaginem-se daqui a 6 meses, num momento em que a ALFA e a vossa equipa estao
no seu melhor. O que esta a acontecer, em concreto e em detalhe? Como se chegou 1a?

Categoria Subcategoria Indicadores
Execelentes equipas
Pessoas que se entreajudam
Partilha
Equipas a interagir no memso sentido burocracia quanto
Equipas beste e respostas mais céleres
Dialogo das equipas
Bom ambeinte de trablho individual e da equipa
Equipas estaveis
Colaboradores Equipas animadas

Emocdes Positivas

paixao

“felizes vendedores”

Felicidade convergente

Humor

Animacao

Ambicdo

dedicagéo

Mais know how

Processos Internos

Simplificacédo

Burocracia quanto baste

Respostas mais céleres

Metodologia

Palneamento

Cumprir prazos

Comunicacéo

Orientagao

Comunicagao

Recompensas

Igualdade de oportunidades

Todos estariamos a ganhar mais

Prémios

Objetivos

Resultados vao ser fabulosos

Novas metas , novos desafios

Projetos definidos e delineados

Atingir os objectivos

Clientes satisfeitos

Capacidade de inovacdo

Estruturas Internas

Espacos de refeicdo

Espacos de convivio

Espaco de tempos livres ginasios
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Q11. O que posso comecar a fazer j& amanha para que encaminhe a ALFA na dire¢do do
futuro que eu idealizo?

Gestédo de tempo

Sorrir

Partilhar

Sorriso contagiante

Companeirismo

Individualmente Criar unido

Substituir o mail pela presenca fisica

Sorridso sempre que falar om alguém

Cumplicidade entre os colegas

Comunicagao, conhecer quem esta ao lado

Responder com sorriso, com amabilidade, boa vontade e boa disposi¢ao

Comecar o dia com "bom dia" para o colega do lado

Perguntar ao colega do lado se esta tudo bem

Incentivar os colegas

Promover a interacdo entre as equipas

Fomentar uma unido interna

Fomentar unido de equipas

Para a Equipa Entreajuda

Uma vez por més e fazer uma actividade em conjunto, conviver

Melhorar a proximidade entre as pessoas

Uma ideia de colocar um cartaz, em que qualquer pessoa pode deixar uma mensagem
positiva para toda a equipa

Escolher um dia da semana e ir rodando para a equipa, cada um leve um lanche para toda
a equipa

Tirar a borucracia que existe

Politica positiva

Fomentar actividades no sentido de nos aligeirar, aliviar a anseadade da pressao dos
timings dos projectos, promovendo a produtividade

Processos Internos
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Q12. O que é que ja acontece hoje em cada dia na minha equipa e na estrutura e praticas
da ALFA estd mais perto dos desejos antecipados que tenho para a ALFA e que mais me
alegram e satisfazem?

Partilha de conhecimento

Unido e Espirito de equipa
Solidariedade dentro da equipa
Respeito dentro da propria equipa
Apoio e entreajuda

Trabalho em equipa

Elementos jovens nas equipas
Sentido de responsabilidade
Partilha de compromisso
Capacidade e espirito de equipa
Boa disposicao geral
Conhecimento

Areas de lazer

Estrutura Happy sapce

Espaco de descompresséo
Satisfa¢aodo cliente

Poder partilhar tecnologia

Bons profissionais

Temos credibilidade

Bons técnicos

Informalidade

Temos grandes projectos
Projetos inovadores e diferenciados
Projetos de grande dimensdo
Comunicagdo, ambiente descontraido
Impacto no mundo

Partilha de informacgdo

Equipa

Praticas
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ANEXO C

Categorizacao da Perspetiva Final da Sessdo
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O que levo das conversas desta tarde?

Categoria Sub-categira Frequéncias Total %
Acreditar 7
Esperanca Esperanca 21 83 12%
Otimismo 55
Aprendizagem 12
Conhecimento 39
Aprendizagem Ideias 25 82 12%
Sabedoria 5
Cultura 1
Atitude 11
. ienci 11
Perspetiva de Mudanca Consuen.ua 36 5%
Perspectiva 8
Visdo 6
Comunicagao 4
Descompressao 4
Partilha Dinamismo 9 47 %
Experiéncia 9
Partilha 21
Boa Disposicdo 10
Convivio 9
Positivismo 75
Gragas/Gratiddo 9
Emocdes Positivas S°”'S? 6 128 19%
Emogoes 7
Paz 9
Alegria 1
Prazer 1
Diversdo 1
Desafio 4
Desafio Melhorar 4 18 3%
Mudanca 10
Diferente 5
] Questionar 16 .
Nova Perspetiva Pensamento "Out of the box" 2 26 4%
Abertura
Bem-estar Felicidade 63 64 9%
Bem-estar 1
Interesse 4
N Motivacao 40 .
Motivagéo ANimo T 57 8%
Engagement 2
Equipa 6
Relac¢des 8
Relagdes Positivas Socializagao 4 30 4%
¢ Entre-ajuda 1 °
Convivio 9
Camaradagem 2
Outros 118 17%
Sub-Total 571 571 83%
Total Geral 689 100%
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Escala de Linkert
Distribuicao da respostas a Q1: Quanto levo?
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
0 0 7 2 18 33 177 276 102 74
0% 0% 1% 0% 3% 50 26% 40% 15% 11%

O que dei de melhor de mim nas conversas desta tarde?

Categoria Sub-categira Frequéncias Total %
Contributo 8
Ideias / Imput 83
Visdo 4

Know how Opinido — 23 159 25%
Provocacédo 5
Experiéncia 27
Imaginacao 4
Conhecimento 5
Boa Disposi¢ao 47
Alegria 24

Emocgdes Positivas |Positividade 11 110 17%
Sorrir 10
Humor 18
Abertura 14

Abertura Disponibilidade 11 54 8%
Sinceridade 29
Atencao 28
N Dedicacéo 6

Dedu_:agaf) ¢ Empenho 19 67 10%

Motivacao —

Motivacéo 9
Foco 5
Camaradagem 3

Partilha Partilha 46 65 10%
Participacao 16

Sinceridade H.onesjudade 8 37 6%
Sinceridade 29

Outros 152 24%

Sub-Total 492 76%

Total Geral 644 100%
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Escala de Linkert

Distribuigcdo da respostas a Q2: O que dei de melhor de mimnas conversas desta tarde?

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
0 2 2 2 24 49 135 | 223 | 102 | 105
0% | 0% | 0% | 0% | 4% | 8% [ 21% | 35% | 16% | 16%

Que propdsito de mudanca levo destas conversas de hoje?

Areas

Categorias

Indicadores

Frequéncias

Na vida Pessoal

Mudar a atitude

"visdo com que encaro a vida";
"vontade de mudar";
"Mudanca de agir e de pensar".

79

Pensar positivo

"apreciar as coisas positivas da vida";
"Ser mais positivo";
"Pensar mais positivo".

95

Melhorar os relacionamentos

"partilhar mais/reforcar lagos";
"Melhorar o relacionament com os colegas”;
"Otimizar as relagdes intrapessoais".

53

Resiliéncia

"Mudar a forma como encaro a adversidade";
"Mudanga para enfrentar as adversidades"

18

Otimismo

"Treinar o optimismo";
"Encarar a vida com maior otimismo"

29

Gratiddo

"Aumentar a gratidao";
"Ajudar e agradecer a quem me ajudou”

30

Equilibrio casa/trabalho

"Melhorar o equilibrio casa/trabalho™;
"Garantir um melhor balanceamento Casa/Trabalho"

19

Na vida Profissional

Comunicacédo/Feed-back

"Maior abertura na comunicagdo";
"Feed-back mais positivo"

60

Maior foco no positivo

"*Maior foco no positivo";
"Dizer, todos os dias, aos membros da minha equipa pelo menos
uma coisa boa"

86

Mais emogdes positivas

"Mais emogdes positivas ";
" tolerancia, alegria, sorriso, generosidade, entreajuda, elogio,
gratiddo, humor..."

103

Fazer a diferenca

"Acreditar que podemos fazer a diferenca numa misséo impossivel";
"Vontade de vencer na equipa"

46

Quebrar as rotinas/inovar

"Quebrar as rotinas/inovar sem medo";
"Mudar a ordem dos eventos";
""Ser mais inovador e incentivar inovacéo nos colegas"

58

Praticas de sustentabilidade

Préticas de sustentabilidade (Deixar de usar copos de plastico...)

Fazer crescer a empresa

"Fazer crescer a empresa/mais atengéo aos outros e a
organizacao";
"Tornar a Organizacdo no ideal de empresa para trabalhar"

22

Motivacéo

» Procurar area na organizagdoem que me sinta mais motivado”;
"Motivacao";
"Motivado para tentar melhorar"

27

Maior entrega aos projetos

"Maior entrega aos projetos";
"Investigar projectos nomeados";
"Continuar o esfor¢o do dia-a-dia"

24

Aplicar /préaticar

Fazer TPC;

Exercicio da Gratidao;
Meditar;

Treinar os racios 3-1 e 5-1;
Realcar o positivo nos outros;

Vontade de implementar as ideias sugeridas nesta formagao.

16

Total

769
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Areas Categorias Frequéncias
Mudar a atitude 79
Pensar positivo 95
. Melhorar os relacionamentos 53
Para a vida —
Pessoal Resiliéncia 18
Otimismo 29
Gratidao 30
Equilibrio casa/trabalho 19
Comunicacao/Feed-back 60
Maior foco no positivo 86
Mais emocgdes positivas 103
. Fazer a diferenca 46
Para a vida L
. Quebrar as rotinas/inovar 58
Profissional — —
Préticas de sustentabilidade 4
Fazer crescer a empresa 22
Motivagao 27
Maior entrega aos projetos 24
Aplicar /préaticar 16
Total 769
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ANEXO D

Perspetiva do Facilitador (Entrevista e Categorizacéo)

Entrevista - Facilitador das Sessdes de Formagdo da ALFA

Pense num momento da sua experiencia nas sessées de formacdo em que se sentiu
mais entusiasmada, mais envolvida e viva. Quais foram as forcas e fatores que
fizeram dessa experiencia um acontecimento 6timo? O que aconteceu em si, nas
outras pessoas que levou a que fosse uma “peak experience”?

Os momentos de humor coletivo, de participacdo espontanea, de partilha de
experiéncias em redor da mesa, de forma comprometida e entusiasmada, até fisicamente
absorvida (em pé, desenhando em conjunto), dando ideias uns aos outros, co-
construindo, aumentando a sofisticacdo do didlogo, aqui tornado publico, sentido o
poder das conversas positivas sobre o passado e a forca em imaginar conjuntamente o
futuro, percebendo a importancia da participacdo de todos e do uso de métodos criativos
e ndo apenas verbais de registo das ideias. Sdo tantos os elementos propiciadores de
uma experiéncia 6tima! Em mim, aconteceu a humildade de apenas convidar. Convidar
a pensar, a comunicar, a olhar diferentemente e positivamente para a experiéncia
pessoal e conjunta. Nos outros, o estarem abertos a conversas e olhares novos, ainda que
por vezes reticentes, e a deixarem emergir em si as conversas interiores e reflexivas, e

as comunicacdes conjuntas dialogantes.

O que valorizou mais nas sessdes que deu na ALFA?

As chefias terem-se interessado por estes temas e metodologias; sentirmo-nos proximos,
seres humanos, muito para além da funcdo e posicdo profissional. Percebermos que
estamos na era da co-construcdo e da comunicacdo profunda sobre as nossas escolhas
pessoais e organizacionais. Estimular um sentido critico e uma visao nova sobre a forma
como estamos e somos empresas — respeitando o individuo, mas promovendo a
comunidade, o coletivo, o conjunto, o dialogo, sob um olhar benevolente. Puxar &
conversa 0 que nao funciona deixa-nos presos, estimula conversas sem saida, sem
esperanga. Redundantes. Por isso foi tdo importante experimentar estas conversas
futuristas, baseadas no que ja somos e fazemos bem, para optimizar o bem, o belo e 0
bom das nossas organizacfes. Tudo isso esteve presente nas sessdes, no meu ver

humilde. Apenas guiei conversas. E gostei muito do que vi e ouvi. Veio ao de cima,
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como sempre vem com estas metodologias, um entusiasmo e uma capacidade criativa

extraordindria. Juntos, elevamo-nos. Foi isso que mais valorizei. E foi tanto!

Quais as melhores praticas utilizadas nas sessfes?

World café e inquérito apreciativo, com o apoio de uma parte inicial cientifica
expositiva, se bem que dindmica e convidando a participacdo, mas que enquadrou o
estado da arte das sessfes. A essas praticas junto a relevancia de haver comida nas
mesas (comida escolhida por ser “despreocupada”, como amendoins com casca, que
fazem muito lixo), e acesso a bebidas, com um convite para uma forma informal de
falar de coisas importantes e formais. Ainda, a forma da sala, com os participantes em
redor de mesas redondas, onde podiam expressar, através da escrita e desenho em
toalhas, onde jaziam canetas de cores, as suas ideias, opinides, visdes. Também o facto
de cada sessdo se iniciar com uma apresentacdo do projeto feita por um dos
administradores ou chefias, que fizeram parte da primeira sessdo, em que foram
participantes.

Para finalizar, foi especialmente positivo ter a apresentacdo coletiva do representante de
cada mesa, tendo havido algumas apresentacbes cheias de humor, outras cheias de

profundidade, outras cheias de esperanca no futuro conjunto.

Quais os elementos que considera terem influenciado positivamente o desenvolvido
das sessdes?

Exatamente a confluéncia e integracdo de todas estas escolhas metodoldgicas e das
metodologias ativas, expressivas, dialogantes, afirmativas/apreciativas, descontraidas e
bem-humoradas, com a disponibilidade, motivacao, participacao, energia e abertura dos

muitos participantes.

Considera o Inquérito Apreciativo um bom instrumento para diagndstico
organizacional?

Ele é um instrumento de mudanca organizacional, ndo de diagnoéstico. Diagnosticar
significa habitualmente alguém e fora avaliar, rotular, classificar, definir, dar nome. O
IA ndo é nada disso: € um processo dialogante sobre o que funciona bem até ao
momento, e 0 que se deseja que venha a funcionar no futuro. Usa na mesma a
linguagem como instrumento, mas ndo de “etiquetacdo” — de alguém de fora sobre

alguém e dentro da organizacdo — mas a partilha de visdes sobre o melhor da
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organizacdo empresarial. Convida a uma mudanga, através do 4 Ds, que é uma
comunh&o de visOes (as entrevistas iniciais em pares sdo o lancamento dessa visdo
participada e positiva), sobre o passado e sobre o futuro. E ago, ndo diagndstico; este é
estatico. O IA é um instrumento para revolucionar positivamente as empresas — por isso

envolve todos, envolve os stake holders, envolve a voz de cada um e toda a gente.

Em que medida o World Café potencia o aumento da vitalidade de uma sesséo?

As conversas em grupo em redor de mesas, de comida, o cuidado nas perguntas
colocadas, a mudanca de mesa de forma aleatdria, o registo grafico, que implica um
convite & criatividade, a exposicao e partilha das ideias emergentes, que foram escutadas
de forma respeitadora, e registadas, estimulando a conversas diversas e sofisticadas,
apesar de informais, da vitalidade. O ambiente ¢é a partida positivo, as perguntas também
0 sdo, 0 espaco e agradavel e convida & participacdo e a expressividade, a micro-
lideranca do “anfitrido” facilita o guiar das conversas dentro dos objectivos. H4 um
sentimento de que juntos pensamos melhor, de que podemos fazer coisas e ir mais longe
se formos coletivamente nessa viagem, e o impacto de viajar por todas ou quase todas
as mesas, comegando de cada vez conversas novas com pessoas novas fortalece relagdes
e da um sentido de comunidade. Tudo isto é essencial para uma sessdo ser animada, e
ndo apenas uma formacéo de baixo para cima, do que sabe para 0s que precisam saber,
um mondlogo que ndo ouve vozes, antes se impde a elas. Aqui, todos tém poder, todos

sdo iguais, todos sdo participantes. Este intencional convite da vitalidade as sessoes.

O que pode ser feito no futuro, para que cada vez mais sejam utilizadas
intervencdes positivas nas organizacfes?

Mostrar 0s seus impactos, portanto fazer investigacdo-acdo, assegura que se avalia o que
se faz e que se percebem as consequéncias dessas intervencdes, nomeadamente se elas
conseguiram atingir os objectivos desejados e estipulados; avaliar longitudinalmente,
para assegurar da continuidade temporal de eventual mudancas; manter 0s temas vivos
nas organizacGes, uma vez que o positivo tem menos peso e relevancia que o negativo,
OuU seja, assegurar mecanismos pos-intervengdo que mantenham vivos 0s temas,
processos, fatores desenvolvidos e potenciados. Ser sérios nas aplicacdes, e levar as
chefias intervencdes éticas, ainda que apaixonadas e crentes nas suas vantagens. Fazer
parcerias entre empresas que se vado abrindo a estas novas metodologias (que nalguns

paises tém tudo menos novidade...o 1A, por exemplo é dos anos 90 nos USA...). Deixar
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bem vincada e explicita a ciéncia que subjaz, e diferenciar de intervengdes “leves” new
age, risco grande de trabalhar cientificamente temas que agradam ao grande publico ndo
cientifico, e abundam na literatura pop. Divulgar as boas praticas. Escrever, publicar,
em portugués sobre o que se vai fazendo, e ndo apenas nas revistas cientificas
internacionais, para conversas entre investigadores. Ouvir bem todos os participantes
sobre se serviu, e para que serviu a intervengdo. Criar grupos de partilha e discusséo
séria sobre estas préticas, que podem ser sediados nas universidades, ou em associagoes
empresariais profissionais. Continuar a mostrar que 0 positivo pode ser tdo bem
estudado como o negativo, e que uma abordagem positiva ndo é uma abordagem
inconsciente a realidade, pode até ser a forma mais eficaz de falar das coisas mais

profunda s e mais importantes da organizacéo.

Obrigada
Categorizacao da Entrevista
Sobre as sessdes de formacéo
Pontos altos (0 que sentiu viu acontecer)
Categorias Subcategorias Indicadores
Amor
Entusiasmo em pé, desenhando em conjunto
~ o Positivismo
Emoc0es Positivas -
Humor momentos de humor coletivo
Profundidade
Esperanca
dando ideias uns aos outros; exposicao e partilha das ideias
Partilha emergentes
Comprometimento de forma comprometida e entusiasmada

Participacdo ativa |Envolvimento
Co-construcdo
Dialogo sofisticacao do dialogo, aqui tornado publico
Reflexdes

O que valorizou
Metodologias As chefias terem-se interessado por estes temas e metodologias

cada sesso se iniciar com uma apresentacdo do projeto feita por

Criar proximidade e um dos administradores ou chefias; sentirmo-nos préximos, seres
humanidade humanos, muito para além da fung&o e posicdo profissional
comunicagao profunda sobre as nossas escolhas pessoais e
Interesse das chefias | Comunicacio organizacionais
Estimular o sentido Estimular um sentido critico e uma viséo nova sobre a forma como
critico estamos e somos empresas
Visdo nova

Respeito pelo individuo |respeitando o individuo, mas promovendo a comunidade, o coletivo,
Promocgéo do coletivo  |o conjunto, o dialogo, sob um olhar benevolente

Olhar benevolente
entusiasmo
capacidade criativa
extraordinéria
elevagdo conjunta formos coletivamente nessa viagem

Experimentar converas futuristas sobre o bem, bom e o belo nas organizagtes

Colaboradores
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Sobre as Metodologias

WC Indicadores

O facto de haver comida
comida escolhida por ser “despreocupada’”, como amendoins
com casca, que fazem muito lixo

O ambiente informal para tratar assuntos formais

O formato da sala (mesas redondas) a forma da sala, com os participantes em redor de mesas
redondas

A possibiliade de se expressarem através da escrita e desenho podiam expressar, através da escrita e desenho em toalhas,
(toalhas de papel)

O momento da apresentacéo coletiva e partilha do que aconteceu
em cada mesa foi especialmente positivo ter a apresentacéo coletiva do
representante de cada mesa

A a exposicdo e partilha das ideias emergentes, comecando de a exposicao e partilha das ideias emergentes, que foram

cada vez conversas novas Com pessoas novas escutadas de forma respeitadora
1A Indicadores
Instrumento Possibilitador Como um instrumento de mudanga
Um processo potenciador Um processo dialogante sobre o que funciona bem até ao
momento e do que se deseja venha a acontecer no futuro
Estruturado O cuidado nas perguntas colocadas,

Todos tém poder, todos sdo iguais, todos sdo participantes.

A confluéncia e integracéo das escolhas metodolégicas e das metodologias ativas, expressivas, dialogantes,
afirmativas/apreciativas, descontraidas e bem-humoradas, com a disponibilidade, motivagao, participagdo, energia e

O que pode ser feito no futuro

Fazer investigacdo-acéo, assegura que se avalia 0 que se faz e que se percebem as consequéncias dessas intervencdes,
nomeadamente se elas conseguiram atingir os objectivos desejados e estipulados

Avaliar longitudinalmente, para assegurar da continuidade temporal de eventual mudangas

Manter os temas vivos nas organizagoes

Ser sérios nas aplicacoes,

Levar as chefias intervengdes éticas, ainda que apaixonadas e crentes nas suas vantagens

Fazer parcerias entre empresas que se vao abrindo a estas novas metodologias (pelo menos para a realidade portuguesa)

Deixar bem vincada e explicita a ciéncia que subjaz, e diferenciar de intervengdes “leves” new age

Divulgar as boas praticas

Escrever, publicar, em portugués sobre o que se vai fazendo, e ndo apenas nas revistas cientfficas internacionais, para conversas
entre investigadores.

Ouvir bem todos os participantes sobre se serviu, e para que serviu a intervencéo.

Criar grupos de partilha e discussdo séria sobre estas praticas, que podem ser sediados nas universidades, ou em associacdes
empresariais profissionais.
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ANEXO E

Perspetiva e Analise Interpretativa dos Resultados do Levantamento
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Resumo dos resultados

DESCOBERTA

SONHO

DESENHO

DESTINO

Quando me senti envolvido

Trabalho desafiante

Projetos e tarefas importantes
Espirito de equipa

Chefiase

Desejos para a Equipa /
organizacgao

Passivel de concretizar

Préaticas a por em acdo Individual / Equipas

O que dei

Empenho e dedicagdo
Cooperagéo e espirito de equipa
Experiencia e inovacéo

Boa disposicdo

Otimismo

Espirito de equipa
Formacéo

Know how

Maior reconhecimento
Mais remuneragéo
Inovagdo continua

Lideranca no mercado
Menos burocracia

Desenvolvimento de projetos solidérios;
Divulgagdo e expansdo da organizacao;
Melhores condicdes de trabalho;
Fomentar o espirito de equipa;
Desenvolvimento Pessoal dos
Revitalizar o sistema de recompensas;
Criar condicdes fisicas

Sorrir, por forma a tornar este contagiante;
Substituir o e-mail pela presenca fisica;
Comunicar mais

Procurar conhecer quem esta a trabalhar ao lado;
Comegcar o dia com “Bom dia!”

Possiveis projetos

Pontos altos - Equipa

O que tem de acontecer

Entreajuda
Espirito de equipa
Profissionalismo
Dedicacdo

Bom ambiente
Boa disposicédo

Formacao (

Espirito de equipa
Feedback

Melhor comunicagdo
Reconhecimento

Boa gestéo
Mobilidade
Progressdo na carreira
Melhorar espaco trabalho
Projetos desafiantes

/ equipa)

Desenvolvimento projetos solidarios
Divulgagdo e expansdo da organizagdo
Melhores condicGes de trabalho
Fomentar o espirito de equipa
Desenvolvimento pessoal dos
Revitalizar o sistema de recompensas

Promover a¢Bes entre equipas;

Uma vez por més fazer uma atividade conjunta;
Colocar um cartaz para mensagens positivas
Lanche da semanal
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Resumo Interpretativo

*Melhorar Comunicagio

(*Liderangano mercado
*Menos burocracia
*Iobilidade

*Progressédo na carreira
*Melhorar espago trabalho
-.,\‘Projctos desafiantes
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O que? A quem? Que sugestoes?
| +Mais reconhecimento CIJ:: ] —Feedback
ogccdbad; S~ —Melhor comunicagio
oa gestao " -Reconhecimento
*Bom ambiente - N ~Boagestio
\ *Comunicar mais
__ Os Somi
*Formag&o _ COIab o ado,"s —Subs. e-mail pfpresenca fisica,
*Desenvolvimento Pessoal S~ —~Comunicar mais
*Projetos desafiantes - —Procurar conhecer colegas
*Mais conhecimento || ~Comegar o diacom “Bom dial”
:Eomentar_o espirito de equipa Equipas —Promom‘ar‘al;aes entrg equipas
ooperagao —Fazer atividade s conjuntas
‘Entrcajuda 0 —Cartaz-mensagens positivas
*Bom ambiente —Lanche da semanal

' —Desenvolvimento proj. solidérios

—Divulgagéo da organizagio
—Expansio da organizagio
—Melhores condigdes de trabalho

| ~Melhores condigdes de trabalho




ANEXO F

Instrumentos de Apoio as Intervencdes destinadas aos Lideres

(Exemplos)



Anexo F.1
Areas exemplo, para a construgdo de diagndstico
(Cunha, Rego e Cunha, 2007)

Lideranca
(vista pelos colaboradores)

Lideranga pelo exemplo Virtuosidade /negatividade
Fomento a aceitacdo dos objetivos Integridade do lider

Transmissdo da expetativas de elevado Escuta

desempenho Lideranca servidora

Apoio individual Confianga no lider

Estimulacdo intelectual Comunicacao aberta

Focalizacéo Lealdade dos colaboradores
Lideranca

(vista pelos proprios lideres)

Lideranga pelo exemplo Virtuosidade /negatividade
Fomento a aceitacdo dos objetivos Confianca

Transmissdo da expetativas de elevado  Atitudes de lideranga participativa

desempenho Perfil de poder pessoal
Apoio individual Narcisismo
Estimulagéo intelectual Inteligéncia emocional
Focalizacéo
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Carateristicas Pessoais
(Colaboradores)

Inteligéncia emocional Significado do trabalho para o
Locus de controlo individuo

Otimismo Disposicao afetiva

Autoestima

Autoconfianca

Equipa
Sentido de comunidade na equipa Barreiras ao desempenho/ eficicia da
Apoio dos colegas equipa
Coesao do grupo Lealdade
Comportamentos de cidadania Cultura de unidade
organizacional Empenho na equipa
Satisfacdo com a equipa Simpatia

Carateristica da organizacao e do trabalho

Espirito de camaradagem Sentido de que a organizacdo é util a
Oportunidades de aprendizagem e comunidade

desenvolvimento Seguranca emocional

Conciliacéo trabalho-familia Tolerancia para com as diferencas
Confianc¢a organizacional individuais

Justica Apoio organizacional

Sentido de alegria no trabalho Orientagdo competitiva
Virtuosidade organizacional Orientagdo humanistica
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Anexo F.2
Descobrir as forcas e Virtudes
(Lider / Colaborador)

Preenchimento do Questionario-VIA, Values In Action (Peterson e Seligman, 2004)

Introducéo breve:

Todos os individuos tém forcas e virtudes que certamente valorizam e que 0s outros
também valorizam — se conhecer bem e se os outros também o conhecerem bem. E
muito provavel que use algumas dessas forcas na sua funcdo de trabalho (lider ou

colaborador), assim como na vida pessoal.

Atividade:
Preencher o VIA-Values In Action, questionario on-line:

http://viame.org/www/en-us/aboutviame/viainventorytranslations.aspx

Usando a classificacdo de Peterson e Seligman (2004), sugerimos que assinale quais as
suas 5 principais forgas:

| Perserveranga | |Integridade|

/

Uma Vida de
Prazer,
Compromisso

e Significado
Espiritualidade

| Humildade || Auto-regulagdo |

Vitalidade

Amor pela
Aprendizagem

Sabedoria
e

Inteligéncia
Social

/ Apreciagdo da Beleza e Exceléncia |

Humanidade

Pensamento
Critico

Transcendéncig

Equidade

Virtudes e Forgas de Caracter (Peterson & Seligman, 2004)

Reflexdo:

Sugerir reflex@o sobre os resultados que cada um encontrou.

https://www.viacharacter.org/www/
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Anexo F.3
Desenvolver as Forgas e Virtudes
Alguns Exemplos de Propostas/Sugestfes
(Lider / Colaborador)
As Minhas Trés Béncaos Diarias
(Emmons e McCullogh, 2003)

Introducéo breve:
No final de cada dia, reserve algum tempo para escrever trés coisas boas que lhe
aconteceram nesse dia. Faca este exercicio durante trés semanas. Apds as trés semanas,
continue a fazer o mesmo exercicio de reflexdo diaria, mesmo sem o escrever. A préatica
continuada deste exercicio traz fortes beneficios para a saude fisica e mental e reduz

marcadamente os sintomas de depressao.

Exercicio:

1.
Dia 2.
1 3.

1.
Dia 2.
2 3.
Reflexao:

Decorrido o tempo de registo, reserve uma semana para refletir sobre como se sentiu ao
realizar esta tarefa diéria.

Como me senti, nestas Gltimas semanas, ao pensar nos aspetos positivos do meu dia?
Sinto que mudou alguma coisa? O qué?

Qual foi o0 aspeto mais positivo e relevante do exercicio?




Desenvolver as Forgas e Virtudes
(Lideres)

Departamento da Felicidade

Introducéo breve:
Imagine que é designado para Diretor do récem-criado “Departamento da Felicidade”
na Organizacdo. Defina a missdo desse departamento. Identifique cinco medidas

capazes de ajudarem a concretizar 0s seus objetivos.

Atividade:

Missao do “Departamento da Felicidade”

29

Medidas tomar para levar a cabo os objetivos do “Departamento a Felicidade
1.

2.

Reflexao:
Consultar o enderego (visto a 13/09/2013):

http://dxfind.blogspot.pt/2008/03/do-us-flavor-ben-jerrys-issues-call-for.html
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Desenvolver as Forgas e Virtudes

(Lideres /Colaboradores)

Visita da gratidao (Seligman et al, 2005)

Introducéo breve:
Este exercicio é para propor a cada individuo que pense em alguém que fez algo
importante pela sua carreira profissional, que o ajudou, que lhe transmitiu conselhos,

que o inspirou.

Atividade:
Escreva um pequeno texto de agradecimento a pessoa que foi importante, referindo-lhe
qudo importante foi para si o que ela Ihe fez. Em seguida, procure a pessoa e leia-lhe o

que escreveu.

Reflexdo:
Convidar a reflexdo sobre o exercicio.

Pensar no que sentiu e quanto sentiu.
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Desenvolver as Forgas e Virtudes
(Lideres)

Reciprocidade

Introducéo breve:

A reciprocidade é uma regra fundamental na vida em sociedade. Significa que as
pessoas tendem a responder de acordo com 0 modo como sao tratadas.

Os colaboradores que consideram que a sua organizacao investe neles e 0s apoia tendem

a responder com mais lealdade e mais esforgo no trabalho — investindo na organizagéo.

Atividade:

Pensar em quatro situacfes da vida profissional em que alguém fez algo positivo ou

negativo em que respondeu em conformidade. O que aconteceu? Como é que reagiu?

O que me fizeram? Como reagi?

Pensar também em cinco situacGes em gue fez algo de positivo ou negativo a alguém e
Ihe responderam em conformidade.

O que fiz? Como reagiram?

Reflexao:

Sugerir a reflexdo com propositos de ado¢do de medidas de reciprocidade positivas.
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